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1 Zusammenfassung  
Es war Hauptziel des Forschungsvorhabens, ein Instrumentarium für Partikulierunter-
nehmen (inhabergeführte KMU in der Binnenschifffahrt) zu entwickeln und umzusetzen, 
das diese Unternehmen auf der Basis von Kennzahlen in die Lage versetzt, einen Be-
triebsvergleich bzw. ein Benchmarking zielgerichtet, zeiteffizient und anonym durchzufüh-
ren. Eine Beteiligung an derartigen Vergleichen ermöglicht Partikulierunternehmen die 
Identifikation der zur Verbesserung ihrer wirtschaftlichen Situation notwendigen Maß-
nahmen.  
Ein Großteil der informatorischen Basis wurde zunächst auf konventionelle Weise (z.B. 
Versand von Fragebögen per Post oder E-Mail; Dateneingabe im Institut) ermittelt, da 
notwendige Daten, Informationen und Erfahrungswerte anfangs noch nicht vorlagen. 
Darauf aufbauend konnten weitere analytische Arbeitsschritte durchgeführt werden. Auf 
dieser Basis wurde wiederum das zentrale internetbasierte Erhebungs- und Auswer-
tungsinstrument in Form eines Demonstrators entwickelt, umgesetzt und getestet. 
Durch das Projekt wurden 
– zuverlässige Orientierungsgrößen und Methodiken sowie nachvollziehbare und 
umsetzbare Handlungsrichtlinien entwickelt und bereitgestellt 
– und dabei alle Bereiche, die eine Aussagekraft für Erfolg oder Misserfolg eines 
Partikulierbetriebes besitzen (betriebswirtschaftliche Daten, Strukturdaten, be-
triebspolitische Informationen, Abläufe) und sich somit sowohl auf quantitative als 
auch qualitative Aspekte beziehen, abgedeckt. 
 
Das entwickelte Instrumentarium erfüllt alle wesentlichen Kriterien für eine Informations-
erhebung und –auswertung im Rahmen eines Betriebs- und Benchmarking-Vergleichs: 
– geringer Zeitbedarf für den sich an der Erhebung beteiligenden Partikulier 
– geringer Zeitbedarf und geringe Kosten für die weitere Abwicklung – insbesonde-
re der Auswertungen 
– Sicherstellung von Vertraulichkeit / Datenschutz. 
 
Mit der Entwicklung des Betriebsvergleichs- / Benchmarking-Instrumentariums incl. des 
internetbasierten Demonstrators wurden die Voraussetzungen geschaffen, um in dem 
überwiegend eher konservativen Adressatenkreis, dem zudem wenig Mittel und Zeit für 
derartige Untersuchungen zur Verfügung stehen, eine hinreichende Akzeptanz für eine 
Beteiligung an künftigen Betriebs- und Benchmarking-Vergleichen unter Nutzung des neu 
entwickelten Instrumentariums zu generieren. Die Entwicklung und Validierung der Kon-
zepte und deren Umsetzung im Forschungsvorhaben erfolgte gemeinsam mit den Mit-
gliedern des Projektbegleitenden Ausschusses. 
 
Die Ziele des Vorhabens wurden erreicht. 
 
Das Forschungsvorhaben wurde im Programm zur Förderung der „Industriellen Gemein-
schaftsforschung (IGF)“ durch das Bundesministerium für Wirtschaft und Technologie 
über die AiF finanziert.  
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Außerdem wird das DST mit dem Ziel und im Sinne eines Transfers der erreichten Pro-
jektergebnisse den beiden Gewerbeverbänden BDS und BDB anbieten, bei Verbands-
veranstaltungen sowie in ihren jeweiligen Publikationsorganen Ergebnisse aus der Erhe-
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2 Ausgangssituation und Forschungsziel 
2.1 Ausgangssituation 
Die wirtschaftliche Lage der deutschen Binnenschifffahrt war in der Vergangenheit – von 
einigen wenigen Jahren abgesehen, in denen es aufgrund guter allgemeiner Konjunktur 
eine gewisse Entspannung gab – überwiegend durch eine schwierige Ertragslage ge-
kennzeichnet. Dies galt vor allem für die mittelständischen, inhabergeführten Partikulie-
runternehmen. 
Die schwierige Situation des deutschen Binnenschifffahrtgewerbes spiegelte sich auch 
an der Entwicklung der Anteile der deutschen Flotte an den Transportmengen und 
Transportleistungen wider. Seit vielen Jahren war hier ein deutlicher Trend nach unten 
zugunsten v.a. der niederländischen und belgischen Flotte, zu verzeichnen. Einerseits 
wurden als Ursache hierfür in verschiedenen Studien unterschiedliche steuerliche Rah-
menbedingungen in den einzelnen Staaten als Hauptgrund angeführt. Andererseits zeig-
te jedoch eine Analyse betriebswirtschaftlicher Kennzahlen innerhalb des Gewerbes in 
Deutschland, dass es hier Betriebe gibt, die sich durchaus erfolgreich im Markt behaup-
ten können. 
Einer im Jahre 2003 publizierten Studie1 zufolge mussten die Partikulierunternehmen 
i.d.R. zwar keinen Substanzverzehr erleiden, der verbleibende Gewinn war jedoch zu 
gering, um Rücklagen für neue, bessere Schiffe oder größere Modernisierungsmaßnah-
men bilden zu können. Da moderne größere Schiffe im Kosten- und Leistungswettbewerb 
bessere Marktchancen haben als die vergleichsweise älteren und kleineren Schiffe, 
durch die die deutsche Binnenschiffsflotte überwiegend gekennzeichnet ist, bedeutete 
dies, dass Letztere zunehmend Schwierigkeiten hatten, sich erfolgreich im Wettbewerb 
zu behaupten. Andererseits zeigte die Planco-Analyse jedoch auch, dass die Streubreite 
der Gewinne in den einzelnen Tragfähigkeitsklassen sehr groß war. So lagen etwa die 
Umsatzerlöse innerhalb der Gruppe der Schiffe mit 1150 bis unter 2000 Tragfähigkeits-
tonnen zwischen 216.000 und 567.000 Euro, die Gewinne streuten zwischen 12.000 und 
135.000 Euro. Ähnlich erhebliche Streubreiten waren auch innerhalb der anderen 
Schiffsgruppen sowie in Bezug auf die anderen Kostenkennwerte zu konstatieren. Diese 
großen Streubreiten bei den verschiedenen Kennwerten ließen vermuten, dass für einen 
Großteil der Partikuliere ein noch zu erschließendes betriebswirtschaftliches Verbesse-
rungspotential existiert. 
U.a. aufgrund dieser Situation empfahl die o.a. Studie die Schaffung von Betriebsverglei-
chen als „Maßnahme mit hoher Dringlichkeit“. Darüber hinaus hatte auch das Ministerium 
für Verkehr, Energie und Landesplanung des Landes NRW2 ausdrücklich die „Unterstüt-
zung des Binnenschifffahrtsgewerbes bei der Einrichtung regelmäßiger Betriebsverglei-
che“ als eine zielführende Maßnahme zur Verbesserung dessen wirtschaftlicher Situation 
herausgestellt. 
Im Gegensatz zu diesen Forderungen wurde das Instrument des Betriebsvergleichs 
durch Benchmarking innerhalb der deutschen Binnenschifffahrt bis dahin nur in wenigen 
Einzelfällen (so z.B. in einer kleinen Partikuliergemeinschaft) genutzt, so dass die meis-
                                            
1 Vgl. Planco Consulting: Potenziale und Zukunft der deutschen Binnenschifffahrt, Schlussfolgerungen und 
Empfehlungen für das Bundesministerium für Verkehr, Bau- und Wohnungswesen, 2003 
2 Vgl. Ministerium für Verkehr, Energie und Landesplanung des Landes NRW: Wasserstraßenverkehrs- und 
Hafenkonzept Nordrhein-Westfalen, 2004 
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ten Partikuliere kaum eine Möglichkeit hatten, ihre Leistungen an anderen Betrieben zu 
messen und damit Ansatzpunkte für wirtschaftliche Leistungsverbesserungen zu finden.  
 
Im Gewerbe selbst war jedoch schon ein entsprechendes Problembewusstsein vorhan-
den: Der Gewerbeverband „BDS Bundesverband der Selbständigen, Abteilung Binnen-
schifffahrt“ legte dem Entwicklungszentrum für Schiffstechnik und Transportsysteme e.V. 
(DST) in mehreren Informationsgesprächen dar, dass seine ausschließlich mittelständi-
schen Mitgliedsbetriebe ein hohes Interesse daran hätten, vorhandene betriebswirtschaft-
liche Verbesserungspotenziale aufzudecken, um die im Hinblick auf eine Verbesserung 
der wirtschaftlichen Situation erforderlichen Maßnahmen zu erkennen und umzusetzen.  
Der Verband selbst führte zwar regelmäßig Umfragen über einzelne Aspekte der wirt-
schaftlichen Situation durch, doch konnten diese immer nur punktuell bleiben und waren 
eher für eine Lagebeurteilung des Gewerbes, nicht jedoch als ein Instrument zur Analyse 
und Verbesserung der betriebswirtschaftlichen Situation des einzelnen Unternehmens 
geeignet. Um jedoch gerade diesem Aspekt Rechnung zu tragen, wurde es aus Sicht des 
Gewerbes als wünschenswert angesehen, die Partikulierbetriebe dahingehend zu unter-
stützen, das erforderliche Datenmaterial zu erheben und ein geeignetes Instrumentarium 
für eine detaillierte Bestandsaufnahme ihrer Situation zu entwickeln und zur Verfügung zu 
stellen. Diese Unterstützung sollte sich auch auf die Ableitung der richtigen Schlussfolge-
rungen für die von dem einzelnen Betrieb zu ergreifenden Maßnahmen erstrecken. 
 
Für die Partikuliere war ein solches Vorhaben in seiner praktischen Umsetzung jedoch 
mit vielfältigen Hemmnissen und Problemen verbunden. Im Folgenden werden die prakti-
schen Probleme zusammenfassend dargestellt. 
– Fehlendes Know-how bzgl. 
∙ der Methode des Benchmarking, 
∙ der Methode zur Erhebung branchenspezifischer Kennzahlen, Ausprägungen 
und Messverfahren, 
∙ der Zusammenstellung und Verknüpfung einer fundierten Datenbasis, 
∙ der Festlegung von Vergleichskriterien und Orientierungsmaßstäben 
∙ der Analysemethoden zur Identifikation eigener Defizite sowie  
∙ der Methoden zur Ableitung sinnvoller Maßnahmen zur Defizitbehebung 
– Knappe zeitliche Ressourcen, um sich das o.a. fehlende Know-how anzueignen 
und anzuwenden  
– Fehlende KMU- und branchenspezifische „Schnellanalyse“ zum Benchmarken 
des aktuellen Status quos bezogen auf die Güte des Wertschöpfungsprozesses 
– Sehr beschränkte finanzielle Mittel (Kosten- / Finanzierungsproblem) auf Unter-
nehmerseite 
– Wettbewerbsbedingte Bedenken, die wichtigsten, geheimhaltungsbedürftigen Be-
triebsdaten an einen Dritten herauszugeben 
– Fehlende institutionelle / organisatorische Voraussetzungen für die Erhebung der 
Daten. 
Aus den oben skizzierten praktischen Problemstellungen ergaben sich somit die folgen-
den wissenschaftlichen Problemstellungen: 
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Der Betriebs- / Benchmarking-Vergleich musste mit einem geringen Zeitaufwand 
für die teilnehmenden Partikuliere während der Erhebung möglich sein. 
Um dies zu gewährleisten, mussten die branchenspezifischen Einfluss- und Erfolgsfakto-
ren auf den Wertschöpfungsprozess in der Binnenschifffahrt aufgenommen werden. Nur 
so war es möglich, die relevanten Kennzahlen zu identifizieren, die die Güte des Wert-
schöpfungsprozesses ausreichend widerspiegeln. Durch die Reduzierung auf die wesent-
lichen bestimmenden Faktoren sollte der Erhebungsaufwand bei den Unternehmen redu-
ziert werden. 
 
Anhand des Vergleichs sollten die entscheidenden Defizite identifiziert und geeig-
nete Maßnahmen abgeleitet werden können. 
Um geeignete Maßnahmen ableiten zu können, war die Ermittlung der Ursache-
Wirkungsbeziehungen zwischen den Leistungen und Kosten des Wertschöpfungsprozes-
ses notwendig. Hierdurch konnte die Grundlage dafür geschaffen werden, eine Entschei-
dung hinsichtlich wirtschaftlich sinnvoller Maßnahmen zu treffen. Dabei war es notwen-
dig, verschiedene Unternehmenstypen der Branche zu identifizieren, da nur so geeignete 
Maßnahmen für die speziellen Unternehmen abgeleitet werden konnten. 
 
Sicherstellung der Vergleichbarkeit zwischen den Unternehmen 
Um die Vergleichbarkeit sicherzustellen, musste ein abstrakter Referenzwert-
schöpfungsprozess modelliert werden; dieser diente als grobes Analyseraster, so dass 
verschiedene Teile des Wertschöpfungsprozesses mit unterschiedlichen Unternehmen – 
sowohl innerhalb der Partikulierschifffahrt, als auch zwischen Partikulierschifffahrt und 
der Vergleichsbranche – miteinander verglichen werden konnten. Zudem beinhaltet der 
Referenzwertschöpfungsprozess die unterschiedlichen Leistungen und Leistungsbündel 
sowie die Strukturdaten der Unternehmen. 
 
Sicherstellung von Diskretion und Neutralität bei der Durchführung des Benchmar-
king-Vergleichs 
Es musste ein geeignetes Modell zur Sicherstellung der Datenschutzanforderungen der 
KMU entwickelt werden. Hier galt es, die Frage zu beantworten, ob zwingend eine neut-




Ziel des Forschungsvorhabens war es, im Verbund von Unternehmen der Binnenschiff-
fahrt, Verbänden und wissenschaftlicher Begleitforschung für diese Branche ein Instru-
mentarium zu entwickeln und umzusetzen, das die Partikulierunternehmen auf der Basis 
von Kennzahlen in die Lage versetzt, einen Betriebsvergleich, respektive ein Benchmar-
king, zielgerichtet, zeiteffizient und anonym durchzuführen.  
Der Betriebsvergleich sollte sich dabei auf in- und ausländische Partikulierunternehmen – 
also mittelständische Unternehmen mit 1 bis 3 Schiffen, deren Eigner dort i.d.R. selbst 
als Schiffsführer tätig sind – beschränken und gewerbeintern durchgeführt werden. Diese 
Abgrenzung sollte sicherstellen, dass die Gruppe der adressierten Teilnehmer eine aus-
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reichende Homogenität in Bezug auf ihre Strukturmerkmale und die von ihnen wahrge-
nommene Marktproblematik besitzt.  
Die Datenerhebung sollte so gestaltet sein, dass die teilnehmenden Unternehmen in die 
Lage versetzt werden, einen Vergleich mit anderen Unternehmen durchzuführen, ohne 
jedoch Rückschlüsse auf konkrete Unternehmen ziehen zu können, da ansonsten die 
Beteiligungsbereitschaft leiden würde und es zudem zu Schwierigkeiten bzgl. des Daten-
schutzes kommen könnte. 
Anhand des Betriebsvergleichs sollten die Unternehmen ihre Leistungen objektiv analy-
sieren, bewerten und vergleichen können. Nach einer sachgerechten Umsetzung sollten 
die Unternehmen somit erstmalig über Möglichkeiten verfügen können, im direkten Ver-
gleich oder durch Lernen von anderen (best practices) auf strategischer und operativer 
Ebene zielgerichtet Aktivitäten anzustoßen und umzusetzen, die den Ausbau eigener 
Stärken zur Differenzierung im Wettbewerb zum Ziel haben. Zudem sollten die Unter-
nehmen durch die Analyse der Vergleichsergebnisse dazu befähigt werden, ihre Leistun-
gen effektiver und somit kostengünstiger anzubieten, da sie nun die kostenbeeinflussen-
den Faktoren besser identifizieren können. 
Ein herkömmliches Benchmarking-Projekt ist mit einem sehr hohen Zeitbedarf für die be-
teiligten Unternehmen verbunden und kommt deshalb sowie auch aufgrund der damit 
verbundenen erheblichen Kosten gerade in KMU mit nur wenigen Beschäftigten, so auch 
für Partikulierunternehmen, kaum in Frage. Aus diesem Grund war es auch Ziel dieses 
Projektes, mit einer Anpassung und Weiterentwicklung des bisher üblichen Verfahrens 
eines Benchmarking deutliche Kosten- und Zeitvorteile zu erreichen und dadurch eine 
höhere Akzeptanz für das Benchmarking beim Adressatenkreis zu erzeugen.  
Das zu entwickelnde kennzahlenbasierte Benchmarking-Instrumentarium sollte daher alle 
wesentlichen Informationen und Kenndaten sowie Hilfsmittel/Instrumente bereitstellen, 
die benötigt werden, um für ein Partikulierunternehmen schnell und kostengünstig einen 
Betriebsvergleich durchführen zu können. Ein Grundgedanke war deshalb, zeitaufwendi-
ge und evtl. geheimhaltungskritische Interviews mit Best-Practice-Unternehmen zu ver-
meiden. 
Aufgrund des angestrebten Verzichts auf persönliche Interviews mit den am Betriebs- / 
Benchmarking-Vergleich beteiligten Unternehmen war es ein Kernpunkt des zu konzipie-
renden kennzahlenbasierten Benchmarking-Instrumentariums, zuverlässige Orientie-
rungsgrößen und Methodiken sowie nachvollziehbare und umsetzbare Handlungsrichtli-
nien zu entwickeln und bereitzustellen. Das Informations- und Kennzahlensystem sollte 
alle Bereiche umfassen, die eine Aussagekraft für Erfolg oder Misserfolg eines Partiku-
lierbetriebes besitzen (betriebswirtschaftliche Daten, Strukturdaten, betriebspolitische 




Die am Projekt beteiligten AiF-Forschungsstellen FIR Forschungsinstitut für Rationalisie-
rung und DST Entwicklungszentrum für Schiffstechnik und Transportsysteme haben ihre 
jeweils spezifischen Stärken in das Projekt eingebracht und sich somit optimal ergänzt: 
Das FIR hat langjährige Erfahrungen mit Benchmarking-Projekten und konnte somit die 
methodischen Aspekte des ShipExcellence-Projektes umfassend abdecken.  
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Das DST besitzt umfangreiches Know-how und Erfahrungen im Bereich der Binnenschiff-
fahrt. Eine hinreichende Praxis- / Gewerbenähe, wie sie bei diesem Projekt zwingend 
erforderlich war, konnte durch das DST gewährleistet werden. 
Beide Institute haben ihre jeweiligen Kompetenzen durch folgende grundsätzliche Ar-
beitsteilung bei dem Großteil der u.a. Arbeitspakete kombiniert: 
– Das FIR erarbeitete zu den einzelnen Arbeitspaketen die theoretisch-
methodischen Grundlagen als erste Ausgangsbasis.  
– Diese Zwischenergebnisse wurden vom DST im Hinblick auf die praktischen An-
forderungen und Bedingungen des Partikuliergewerbes umgesetzt und ange-
passt. 
– Das bis hierhin erzielte Ergebnis wurde – wenn notwendig – zwischen den Institu-
ten abgestimmt; damit lag i.d.R. eine konkrete Informations- bzw. Arbeitsgrundla-
ge für die an der Projektmitarbeit beteiligten Unternehmen vor.  
– Die Ergebnisse wurden anschließend mit den Unternehmen erörtert und im Hin-
blick auf die jeweils angestrebten Arbeitspaketergebnisse abgestimmt. Dies er-
folgte in Form von gemeinsamen Arbeitstreffen, durch individuelle Gespräche 
sowie im Projektbegleitenden Ausschuss. 
– Das Endergebnis eines jeden Arbeitspaketes wurde abschließend von einer der 
beiden Forschungsstellen zusammengefasst und dokumentiert. 
 
Die oben beschriebene Form von Arbeitsteilung und Zuständigkeiten führte Methoden- 
und Branchen-Know-how in geeigneter Weise zusammen, so dass als Ergebnis ein me-
thodisch abgesichertes und zugleich praxisnahes und –taugliches Benchmarking-
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3 Stand der Erkenntnisse 
Im Folgenden werden zunächst Begriff und Methode des Betriebsvergleichs sowie des 
Benchmarking erläutert. Des Weiteren werden die Grundlagen zu Kennzahlen und Kenn-
zahlensystemen als wesentliche Elemente eines Benchmarking aufzeigt. Abschießend 
wird der Stand der Erkenntnisse zur Dienstleistungsproduktion dargelegt. 
 
3.1 Grundlagen des Betriebsvergleichs 
Im Folgenden werden die Grundlagen des Betriebsvergleichs erläutert. Auf eine Begriffs-
bestimmung und Darstellung der verschiedenen Arten folgt eine Beschreibung der Zwe-
cke und Nutzer. Das Unterkapitel schließt mit einer Betrachtung der grundlegenden Vor-
aussetzungen für einen erfolgreichen Vergleich von Betrieben.  
 
3.1.1 Begriff und Arten des Betriebsvergleichs 
Begriff des Betriebsvergleichs 
Weder die Fachliteratur noch die Unternehmenspraxis hält eine einheitliche Definition für 
den Begriff des Betriebsvergleichs bereit. Vielmehr wird der Betriebsvergleich von ver-
schiedenen Autoren unterschiedlich weit gefasst.  
Ähnlich dem Benchmarking reicht die Bandbreite von Betriebsvergleich-Definitionen vom 
bloßen „Vergleich von Kennzahlen“ (vgl. TIETZ, 1995) über die „systematisch verglei-
chende Betrachtung betrieblicher Daten“ (vgl. MÜLLER-HAGENDORN, 1998). Das, den fol-
genden Ausführungen zugrunde liegende, Begriffsverständnis folgt der Definition nach 
MEYER (1994): 
 
„Unter einem Betriebsvergleich wird die Gegenüberstellung mindestens zweier be-
triebswirtschaftlicher Tatbestände bzw. Kennzahlen oder Kennzahlen-Systeme ver-
standen. Dabei können sowohl innerbetriebliche Daten als auch Daten anderer Be-
triebe miteinander verglichen werden.“  
(MEYER, 1994) 
 
Eine weitere Schärfung des Begriffs leistet, aufbauend auf der Definition nach 
MEYER (1994), die Betrachtung der unterschiedlichen Arten betrieblicher Vergleiche.  
Arten betrieblicher Vergleiche 
Betriebliche Vergleiche werden grundlegend in zwei Arten untergliedert: (1) den einbe-
trieblichen Vergleich und (2) den zwischenbetrieblichen Vergleich.  
Der einbetriebliche Vergleich befasst sich mit dem Vergleich von Zahlen eines Betriebs. 
Werden Zahlen verschiedener Zeitpunkte oder -räume verglichen, handelt es sich um 
einen Zeitvergleich. Dem entgegen bezeichnet der innerbetriebliche Vergleich von Zahlen 





















Abb. 1: Arten betrieblicher Vergleiche 
 
Bei einem zwischenbetrieblichen Vergleich werden Zahlen zweier oder mehrerer Betriebe 
miteinander verglichen. Diese Art des Betriebsvergleichs kann in drei Kategorien unter-
gliedert werden (siehe auch Abb. 1): 
1. Vergleich von Zahlen verschiedener Betriebe 
Die zu vergleichenden Größen stammen bspw. aus einer Jahresrechnung, die 
durch eine beauftragte Stelle, eine Begehung oder einen Fragebogen ermittelt wer-
den. Alternativ können die Größen aus bereits veröffentlichtem Material entnommen 
werden. Darüber hinaus ist die Nutzung kalkulatorischer Größen (bspw. Kostenstel-
len-, Kostenträger-, oder Teilkostenvergleich) möglich. Anhand kalkulatorischer 
Größen können auch Teilbereiche von Betrieben verglichen werden. Hierzu zählen 
bspw. die Bilanz, die Produktivität oder die Belegschaft. 
2. Modellrechnungen (fiktiver Vergleich) 
Gedanklich konstruierte „Betriebe“ werden untereinander oder mit Zahlen konkreter 
Betriebe verglichen. Es besteht die Möglichkeit einen Struktur- und Verfahrensver-
gleich mit Hilfe geschätzter Größen oder einen Vergleich von Teilgrößen durchzu-
führen. 
3. Kennziffernvergleich 
Hierbei werden Zahlen eines Betriebes mit zweigwirtschaftlichen Kennziffern, oder 
Kennziffern verschiedener Branchen verglichen. 
Bei den im Rahmen eines Betriebsvergleichs verglichenen Zahlen handelt es sich weit-
gehend um finanzielle Größen. Nicht-finanzielle Größen werden nur sehr begrenzt einge-
setzt. Kommen sie dennoch zum Einsatz sind es zumeist Umschlagshäufigkeiten, Pro-
duktivitäten oder technische Parameter (vgl. ZDROWOMYSLAW/KASCH, 2002). 
 
3.1.2 Schritte des Betriebsvergleichs 
Eine Vielzahl von Autoren hat sich mit der Planung und Durchführung von Betriebsver-
gleichen auseinandergesetzt und stellt eine entsprechende Zahl von Vorgehensweisen 
bereit. Im Wesentlichen können mit den Phasen „Ermittlung“, „Aufbereitung“ und „Aus-
wertung“ drei Schritte der Durchführung eines Betriebsvergleichs unterschieden werden. 
Im Folgenden soll eine komprimierte Darstellung der zentralen Aspekte erfolgen: 
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1. Ermittlung 
Ausgangspunkt eines jeden Betriebsvergleichs bilden die vorbereitenden Tätigkei-
ten. Hierzu zählen die Festlegung des Vergleichszwecks, die Auswahl der Ver-
gleichspartner und die Festlegung der Erhebungsdaten. Sind die Vergleichspartner 
bestimmt, kann zur Verbesserung der Vergleichbarkeit eine Gruppenbildung entlang 
verschiedener Kriterien erfolgen. Hierzu zählen bspw. das Erzeugnisprogramm, die 
Betriebsgröße oder der Standort. 
Die Material- oder Datensammlung bezeichnet den letzten Schritt der 
Ermittlungsphase. In diesem Schritt stehen verschiedene Verfahren der 
Datensammlung zur Verfügung. Während die mittelbare Datensammlung auf bereits 
veröffentliche Informationen zurückgreift, bedient sich die unmittelbare 
Datensammlung der Beobachtung oder Befragung. Hierbei ist die Befragung mit 
Hilfe eines Fragebogens die gängigste Variante. 
2. Aufbereitung 
An die Ermittlung schließt die Aufbereitung und Konsolidierung des erhobenen Da-
tenmaterials an. Die Aufbereitung erfolgt durch die Bildung von Kennzahlen und de-
ren Darstellung in Graphen und Tabellen. 
3. Auswertung 
Den Abschluss des Betriebsvergleichs bildet die Auswertung und Ergründung der 
Bedeutung der Vergleichsergebnisse. Die Auswertung der Ergebnisse sowie deren 
Analyse und die Interpretation bilden die Basis zur Entscheidungsfindung hinsicht-
lich der Ergreifung erfolgversprechender Maßnahmen. 
Die Ergebnisse des Betriebsvergleichs und die daraus abgeleiteten Maßnahmen stehen 




Zusammenfassend kann festgehalten werden, dass der Begriff des Betriebsvergleichs 
den Vergleich inner- bzw. überbetrieblicher Daten bezeichnet. Grundlegende Vorausset-
zung eines erfolgreichen zwischenbetrieblichen Vergleichs ist die Vergleichbarkeit der 
Betriebe und die einheitliche Weise, in der die Kennzahlen erhoben werden müssen. 
Sind die Voraussetzungen des Betriebsvergleichs erfüllt, so gestattet dieser die Unter-
stützung der Entscheidungsfindung und die Vorbereitung von Verbesserungsmaßnah-
men auf Basis ausgewählter, zumeist finanzieller Daten. Dem entgegen gehen nicht-
finanzielle Daten nur in sehr begrenztem Umfang in den Betriebsvergleich ein. Diese Tat-
sache verhindert die Untersuchung der Aktivitäten innerhalb einer Wertschöpfungskette 
eines Unternehmens. Weiterhin findet im Betriebsvergleich keine Einbindung des exter-
nen Faktors statt. 
3.2 Grundlagen des Benchmarking 
Benchmarking hat sich in den letzten Jahren als praktikables Management-Werkzeug 
etabliert, welches es ermöglicht, die besten Praktiken einer beliebigen Branche in den 
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Prozessen des untersuchten Bereichs ideenreich einzuführen und umzusetzen (vgl. 
CAMP, 1994). Gleichermaßen ist es mit Hilfe des Benchmarking möglich, schnell auf 
Marktveränderungen zu reagieren und somit dauerhaft am Markt zu bestehen. In der 
Fachliteratur existiert demgemäß eine große Anzahl von Definitionen und Vorgehenswei-
sen (vgl. LUCZAK/DREWS, 2005). Entsprechendes ist für den Begriff des Betriebsver-
gleichs zu attestieren (vgl. u. a. SCHNETTLER 1961; TIETZ, 1995; MEYER, 1994; MÜLLER-
HAGENDORN, 1998).  
In der Fachliteratur existiert eine Vielzahl von Definitionen und Vorgehensweisen. Nach-
stehend werden zunächst der Begriff und die Methode des Benchmarking eingeführt, be-
vor im Anschluss die zur Durchführung von Benchmarking-Projekten notwendigen Schrit-
te dargelegt und erläutert werden. 
 
3.2.1 Begriff und Arten des Benchmarking 
Das Spektrum von Benchmarking-Definitionen und Vorgehensweisen reicht von einem 
einfachen Vergleich von Kennzahlen bis hin zu einer umfassenden Benchmarking-Studie 
mit anschließender Ableitung von Handlungsempfehlungen zur erfolgreichen Implemen-
tierung eines Benchmarking (vgl. WEBER/WERTZ, 1999; LUCZAL/DREWS, 2005). Die-
se begriffliche Diffusion hat in der Vergangenheit dazu geführt, dass Benchmarking-
Vorhaben wenig fokussiert angegangen werden konnten. Aus diesem Grunde wird im 
Folgenden zunächst der Begriff des Benchmarking näher eingegrenzt. Grundsätzlich wird 
der Begriff des Benchmarking mit zwei Ansätzen unterschiedlicher Reichweite und Ziel-
setzung verbunden (vgl. LUCZAK/DREWS, 2005). 
Begriff des Benchmarking 
Der erste Ansatz fokussiert hauptsächlich die Ermittlung von Vergleichsgrößen oder Leis-
tungsmerkmalen. Ziel dieses Ansatzes ist die Ermittlung bestimmter Leistungsparameter 
von Benchmarking-Partnern und darauf aufbauend die Ableitung von Zielen für die eige-
ne Leistungserstellung. Zu den Ursprüngen dieses Ansatzes zählt das „reverse product 
engineering“. Hier wurden Komponenten oder Funktionen einzelner Konkurrenzprodukte 
analysiert. Jene „am besten“ realisierten Produktmerkmale wurden als Benchmarks be-
zeichnet, der Analyseprozess, aus dem diese Benchmarks hervorgingen, als Benchmar-
king (vgl. HORVATH, 1992; CAMP, 1995). Im Sinne einer Konkurrenzanalyse erfolgte hier 
der Vergleich der eigenen Produkte mit denen der wichtigsten Konkurrenten. Der be-
schriebene Prozess kann zur Ableitung von Zielvorgaben beitragen, entlang derer eine 
Verbesserung der Zielerreichung im untersuchten Bereich gemessen werden kann. Eine 
Ableitung konkreter Handlungsempfehlungen oder Maßnahmen ist bei diesem Bench-
marking-Ansatz jedoch ausgeschlossen. 
Der zweite Ansatz sieht die Ermittlung von Vergleichsgrößen lediglich als einen vorberei-
tenden Schritt vor. Kernpunkt dieses, heute als „Stand der Forschung“ betrachteten er-
weiterten Benchmarking-Ansatzes ist es, auf Basis der Unterschiede und der Ursachen 
dieser, die Begründung der Benchmarking-Partner für das abweichende Vorgehen her-
auszuarbeiten. Es gilt hier den Bezug zwischen der Zielerreichung und den Ursachen der 
Zielerreichung herzustellen und damit Ursache-Wirkungsbeziehungen zu ermitteln. Um 
anhand dieser Ursache-Wirkungsbeziehungen konkrete Verbesserungsmaßnahmen ab-
leiten zu können, werden die Unternehmensprozesse in den Vordergrund der Analyse 
gestellt (vgl. CAMP, 1994, CAMP, 1995; CHEN, 1994; HAPKE/HAßEMER, 1994; MERTINS 
ET. AL., 1987; VOSS ET. AL., 1994; WATSON, 1992).  
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Dieser Benchmarking-Ansatz wird als prozessorientiertes Benchmarking bezeichnet. Im 
Prozessorientierten Benchmarking wird mittels Identifizierung und Analyse eigener Pro-
zesse die Identifikation vergleichbarer Prozesse in anderen Branchen und Funktionen 
möglich (vgl. CAMP, 1995; CLAYTON/LUCHS 1994; SINGG/EVANS, 1994; SWEENY, 1994; VOSS 
ET. AL., 1994).  
Das prozessorientierte Benchmarking nach einer Definition von HORVÁTH/HERTER (1992) 
bildet die Grundlage der Ausführungen zum Benchmarking für diesen Abschlussbericht. 
 
Benchmarking ist ein kontinuierlicher Prozess, bei dem Produkte, Dienstleistungen 
und insbesondere Prozesse und Methoden betrieblicher Funktionen über mehrere 
Unternehmen hinweg miteinander verglichen werden. Dabei sollen die Unterschiede 
zu anderen Unternehmen offen gelegt, die Ursachen für die Unterschiede und Mög-
lichkeiten zur Verbesserung aufgezeigt sowie wettbewerbsorientierte Zielvorgaben 
ermittelt werden. Der Vergleich findet mit Unternehmen statt, die die zu untersu-
chenden Methoden oder den Prozess hervorragend beherrschen.“  
(HORVÁTH/HERTER, 1992) 
 
Ein wesentlicher Aspekt der zugrunde liegenden Definition ist, dass durch das Bench-
marking versucht wird, sich an der Zielvorgabe der „Weltklassestandards“ zu orientieren 
und die zur Zielerreichung notwendigen Methoden und Prozesse im eigenen Unterneh-
men zu implementieren (vgl. HORVÁTH, 2006). 
Arten des Benchmarking 
Neben vielfältigen Begriffsdefinitionen existieren zahlreiche Arten des Benchmarking, 
welche sich insbesondere hinsichtlich ihres Umfangs bzw. ihres Betrachtungsbereichs 
unterscheiden. In Abhängigkeit des jeweiligen Partners werden bspw. die in Abb. 2 dar-
gestellten Formen des Benchmarking unterschieden. 
Das interne Benchmarking ist durch den Vergleich innerhalb der eigenen Organisation 
gekennzeichnet. Die Vorteile bestehen in der hohen Akzeptanz von gefundenen Lö-
sungswegen und im freien Zugang zu Informationen und Daten, die für einen eingehen-
den Vergleich erforderlich sind. Durch ein internes Benchmarking können verschiedene 
Unternehmensbereiche auf ein einheitliches Niveau angehoben werden, indem ver-
gleichbare Prozesse in gleicher Art und Weise ausgeführt werden. Weiterhin können Un-
ternehmen mit mangelnden Erfahrungen im Benchmarking einen Erfahrungsschatz rela-
tiv einfach nachholen, da vielfältige Herausforderungen des externen Benchmarking 
(bspw. Vertraulichkeit und Partnersuche) umgangen werden können. Größere Innovati-
onssprünge sind jedoch aufgrund der Ähnlichkeit der internen Bereiche durch ein inter-
nes Benchmarking kaum möglich (vgl. LUCZAK/DREWS, 2005). 
Im Gegensatz zum internen Benchmarking eröffnet das externe Benchmarking den Ver-
gleich über die Unternehmensgrenzen und sogar über die Grenzen der eigenen Branche 
hinaus. Beim wettbewerbsorientierten Benchmarking werden Lösungen innerhalb der 
eigenen Branche gesucht. Ein großer Vorteil besteht hier in der guten Vergleichbarkeit 
der Prozesse, da ein Wettbewerber gleiche oder ähnliche Verfahren und Produkte entwi-
ckelt bzw. herstellt. Allerdings gestaltet die eingeschränkte Kooperationsbereitschaft von 
Wettbewerbern den Informationsaustausch und die Datenerfassung vielfach schwierig 
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(vgl. LUCZAK/DREWS, 2005). Weiterhin erlaubt der Vergleich mit den Unternehmen der 
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Abb. 2: Arten des Benchmarking (in Anlehnung an HORVÁTH, 1992) 
 
Ein funktionales Benchmarking strebt den branchenübergreifender Vergleich an. Hierbei 
stehen das Aufdecken neuer Potenziale und das Generieren von Ideen für das eigene 
Unternehmen im Vordergrund, wenngleich die Vergleichbarkeit der Partner häufig prob-
lembehaftet ist. Gerade Unternehmen anderer Branchen besitzen Kernkompetenzen in 
speziellen Funktionsbereichen, welche für andere Branchen nur Randbereiche darstellen. 
Das generische Benchmarking bezeichnet die wohl extremste Form des Benchmarking. 
Hierbei werden Vergleiche über die Branchengrenzen hinweg angestrebt. Dabei werden 
vergleichbare Abläufe identifiziert, beschrieben und miteinander verglichen. 
 
3.2.2 Vorgehensweise des Benchmarking 
Literatur und Praxis halten eine Vielzahl von Modellen und Vorgehensweisen bei Bench-
marking-Vorhaben bereit. Exemplarisch werden im Folgenden zwei grundlegende Ansät-
ze beschrieben. 
Erstmals beschreibt Camp (1989) die zur Durchführung von Benchmarking-Projekten er-
forderlichen Schritte. Die Beschreibung umfasst die Ablauforganisation des Benchmar-
king in vier Schritten, die mit der Rekalibrierung zu einem dauerhaften Prozess erhoben 
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Abb. 3: Ablauf des Benchmarking nach CAMP (1994) 
 
1. Im ersten Schritt werden die Philosophie des Benchmarking kommuniziert, das 
Benchmarking-Objekt bestimmt, die Ziele des Benchmarking-Projekts definiert und 
ein Benchmarking-Team gebildet und geschult.  
2. Im zweiten Schritt erfolgen die Analyse und Messung eigener Praktiken sowie die 
Auswahl und Selektion möglicher Vergleichspartner. Den Abschluss dieses Schritts 
bilden die Primärerhebung bei den Partnern und die Identifikation von Leistungslü-
cken.  
3. Der Schritt der Integration beinhaltet die Ergründung der Ursachen der Leistungslü-
cken, die Erstellung von Aktionsplänen, die Dokumentation der Ergebnisse und die 
Kommunikation im eigenen Unternehmen.  
4. Im letzten Schritt werden ggf. strategische und operative Ziele der neuen Situation 
angepasst, der Fortschritt in der Umsetzung der Aktionspläne überwacht und eine 
Dynamisierung des Benchmarking sicherstellt. 
Eine weitere Vorgehensweise, die speziell das Benchmarking von Unternehmensprozes-
sen beschreibt, stellt MERTENS (1995) vor. Er unterscheidet fünf Benchmarking-Phasen. 
Auf den Ansatz von MERTENS aufbauend differenziert SIEBERT (1998) diesen weiter. Er 
benennt die folgenden Module (vgl. SIEBERT, 1998; siehe auch Abb. 4): Zielsetzung, inter-
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Abb. 4: Ablauf des Benchmarking nach SIEBERT (1998) 
 
Das Benchmarking nach SIEBERT (1998) beinhaltet dabei folgende Kernaufgaben. In der 
Zielsetzungsphase werden kritische Benchmarking-Prozesse im eigenen Unternehmen 
ermittelt und je nach Komplexität in Sub-Prozesse zerlegt. Darüber hinaus werden Ziel-
vorgaben bezüglich der ausgewählten Prozesse definiert. In einer internen Analyse wird 
der Prozess detailliert modelliert, und es werden zugehörige Messgrößen festgelegt. 
Hieran schließt sich die Suche nach Vergleichsunternehmen an. Die Zielerreichungsgra-
de der ausgewählten Unternehmen müssen ähnlich und besser als die des eigenen Un-
ternehmens sein. Im Anschluss an die Identifizierung der Verbesserungspotenziale 
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3.2.3 Zusammenfassung 
Zusammenfassend bezeichnet das Benchmarking einen kontinuierlichen Prozess, bei 
dem Produkte, Dienstleistungen und insbesondere Prozesse und Methoden betrieblicher 
Funktionen über mehrere Unternehmen hinweg miteinander verglichen werden. Dabei 
zielt das Benchmarking darauf, sich an der Zielvorgabe des „Weltklassestandards“ zu 
orientieren und die zur Zielerreichung notwendigen Methoden und Prozesse im eigenen 
Unternehmen zu implementieren. Demnach gestattet das Benchmarking den unterneh-
mensinternen und unternehmensübergreifenden Vergleich von betriebswirtschaftlichen 
Größen, von Unternehmensfunktionen und –prozessen. Dabei hängt der Erkenntnisge-
winn aus einem Benchmarking-Projekt direkt von der gewählten Art des Benchmarking 
ab.  
Während das interne Benchmarking die Angleichung der Leistungsfähigkeit der Unter-
nehmensbereiche gestattet, erlaubt das externe Benchmarking ein Lernen von direkten 
Konkurrenten. Den wohl größten Erkenntnisgewinn verspricht das generische Benchmar-
king als Unterart des externen Benchmarkings. Bei der Wahl der Art gilt es, die Durch-
führbarkeit des Benchmarking-Projekts zu berücksichtigen, da mit dem zunehmenden 
Erkenntnisgewinn auch die Komplexität des Benchmarking zunimmt. 
 
3.3 Grundlagen zu Kennzahlen und Kennzahlensystemen 
Wenn auch das dem Projekt und diesem Abschlussbericht zugrunde liegende Verständ-
nis des Benchmarking über den reinen Vergleich von Kennzahlen weit hinausgeht, bilden 
Kennzahlen und Kennzahlensysteme dennoch die Grundlage und ihre Entwicklung den 
zentralen Schritt in der Durchführung eines jeden Benchmarking-Projekts. 
Im Folgenden werden zunächst die begrifflichen Grundlagen zu Kennzahlen und Kenn-
zahlensystemen vermittelt, bevor der Stand der Erkenntnisse zum Aufbau und zur Struk-
tur von Kennzahlensystemen aufgezeigt wird. Schließlich wird die Entwicklung von Kenn-
zahlensystemen beschrieben. 
 
3.3.1 Kennzahlenbegriff und Verwendung von Kennzahlen 
Zum Begriff der Kennzahl liegt seit Mitte der 1970er Jahre das heute vorherrschende 
Begriffsverständnis vor (vgl. REICHMANN, 2001), wonach Kennzahlen quantitative Informa-
tionen sind, die mengenmäßig erfassbare Sachverhalte in verdichteter Form wiederge-
ben (vgl. u. a. REICHMANN/LACHNIT, 1976; HORVÁTH, 2003). 
Detaillierter führt GLADEN (2003) aus, dass Kennzahlen quantitative Informationen sind, 
die entsprechend spezifischer Anforderungen der Unternehmensanalyse und  
-steuerung aufbereitet werden. Er differenziert zwischen Kennzahlen i. e. S. und Indikato-
ren: 
– Kennzahlen i. e. S. bezeichnen willentlich verdichtete Größen, die als absolute 
oder Verhältniszahlen quantitativ erfassbare Zusammenhänge in aggregierter 
Form abbilden.  
– Indikatoren sind Ersatzgrößen zur Aufdeckung von Ausprägungen und Verände-
rungen relevanter, nicht direkt mess- bzw. beobachtbarer Größen. Sie sind ein-
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Die Verdichtung von Größen führt zum Verlust der Ursprungsinformation, dem der er-
langte Informationsgewinn entgegen zu setzen ist. Durch qualitative Verdichtung können 
neue, in den Ursprungsdaten nicht vorhandene, Informationen generiert werden. Die 
quantitative Verdichtung ermöglicht die Offenbarung von, auf nicht aggregierter Ebene, 
verborgenen Verbundbeziehungen. 
Ansatzpunkt der Bildung von Kennzahlen sind die Informationssysteme eines Unterneh-
mens. Der Aussagewert einzelner Kennzahlen hängt dabei von der Güte der verbunde-
nen Informationssysteme ab. Diese umfassen neben kaufmännischen Basissystemen 
(bspw. Finanzrechnung, Kosten- und Erlösrechnung) auch die Leistungsrechnung und 
prozessnahe Systeme (Betriebsdatenerfassungssystem). Die fallweise Erfassung von 
Daten stellt eher eine Ausnahme dar (vgl. WEBER, 2004).  
Einzelne Kennzahlen sind in ihrer Aussagekraft und Anwendung begrenzt. Sie erfassen 
nie alle relevanten Aspekte einer Fragestellung und sind durch u. U. unkontrollierbare 
Sachverhalte beeinflussbar (vgl. EVERT/WAGENHOFER, 2005). Weiterhin begünstigen die 
ungenaue, zufällige Gestaltung von Informationssystemen und die unkoordinierte, zu-
sammenhanglose Verwendung verschiedener Kennzahlen eine Ableitung unpräziser und 
mehrdeutiger Aussagen (vgl. KÜPPER, 2001). Es empfiehlt sich daher, insbesondere im 
Benchmarking, möglichst mehrere Kennzahlen gleichzeitig zu betrachten (vgl. 
LUCZAK/DREWS, 2005). 
Vor dem Hintergrund der begrenzten Aussagekraft einzelner Kennzahlen und der Ein-
dämmung von Interpretationsspielräumen zeigt sich die Notwendigkeit der integrativen 
Erfassung von Kennzahlen und deren Zusammenführung in ein System (vgl. REICHMANN, 
2001).  
 
3.3.2 Aufbau und Struktur von Kennzahlensystemen 
Dem allgemeinen Begriffsverständnis folgend, benennen Kennzahlensysteme die Ge-
samtheit geordneter Kennzahlen, wobei die einzelnen Kennzahlen in sachlich sinnvoller 
Beziehung stehen, einander ergänzen, erklären und als Ganzes auf ein übergeordnetes 
Ziel ausgerichtet sind (vgl. REICHMANN/LACHNIT, 1977).  
Zwischen Kennzahlen bestehen logische, empirische oder hierarchische Beziehungen. 
Logische Beziehungen bestehen auf der Grundlage begrifflicher Abgrenzungen oder ent-
stehen durch mathematische Transformation. Empirische Beziehungen bauen auf der 
Betrachtung realer Begebenheiten auf und können deterministisch, nach feststehenden 
Gesetzen oder stochastisch sein. Hierarchische Beziehungen schaffen auf der Basis ei-
ner sachlichen Begründung oder einer subjektiven Einschätzung von Präferenzbeziehun-
gen eine Rangordnung unter den Kennzahlen (vgl. HORVÁTH, 2006). Die hierarchische 
Ordnung von Kennzahlen unterstützt hierbei die Erfüllung der Anforderungen an Kenn-
zahlensysteme: Klarheit, Einfachheit, Informationsverdichtung, multikausale Analyse, Ob-
jektivität und Widerspruchsfreiheit (vgl. GLADEN, 2003). 
Damit bildet ein auf die spezifischen Ziele angepasstes System aus Kennzahlen auch die 
geeignete Basis für ein Benchmarking, da durch die in dem System angenommenen Be-
ziehungen der Kennzahlen untereinander eine Interpretation von Defiziten sowie die dar-
auf aufbauende Definition von Handlungspotenzialen unterstützt werden kann (vgl. 
LUCZAK/DREWS, 2005). 
Zumeist liegt die Aufgabe eines Kennzahlensystems in der Unterstützung des zielgerich-
teten Verhaltens von Entscheidungsträgern durch eine Informationsverdichtung. Ermittel-
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te Plan- und Vorgabewerte zur zielbezogenen Unternehmensleitung bedürfen einer stän-
digen Überprüfung. Schließlich gestattet nur der Vergleich zwischen den geplanten und 
realisierten Werten in einem partizipativen Prozess, Informationen über Erfolg- oder 
Misserfolg betrieblichen Handelns zu bewerten und realisierbare Maßnahmen zur Aufhe-
bung identifizierter Defizite abzuleiten (vgl. KERN, 1971) 
 
3.3.3 Entwicklung von Kennzahlensystemen 
Unter Berücksichtigung der oben beschriebenen Aufgaben von Kennzahlensystemen 
existieren unterschiedliche Ansätze zur Herleitung von Kennzahlensystemen. In Abhän-
gigkeit von den spezifischen Aufgaben eines Kennzahlensystems existieren unterschied-
liche Ansätze, die Beziehungen von Kennzahlen untereinander zu spezifizieren. Wie Ein-
zelkennzahlen, kommen auch Kennzahlensystemen in erster Linie Analyse- und Steue-
rungsaufgaben zu. Dementsprechend unterscheidet LACHNIT (1976) Kennzahlensysteme 
nach ihrer Verwendung in Analyse- und Steuerungskennzahlensysteme. 
Analyse-Kennzahlensysteme entstehen durch die schrittweise Zerlegung von Sachver-
halten in ihre Bestandteile (vgl. HORVÁTH, 2006). Auf der Basis definitions- oder sachlogi-
scher Beziehungen bilden formalzielbezogene Analyse-Kennzahlen die Grundlage zur 
Erfüllung der Analyse- bzw. Informationsaufgaben, bspw. in Vorphasen der Planung (vgl. 
GLADEN, 2003). Ein Beispiel für ein Analyse-Kennzahlensystem ist das Dupont-
Kennzahlensystem. Weitere Beispiele, wie das ZVEI-Kennzahlensystem, fokussieren 
ebenfalls Erfolgsziele. Ein solches Rechensystem verdeutlicht Ursache-Wirkungs-
Zusammenhänge innerhalb des Systems, die sich durch mathematische Formeln be-
schreiben lassen, es ermöglicht aber nicht die Beschreibung mathematisch nicht eindeu-
tig beschreibbarer Beziehungen (vgl. HAMPE, 1992). Definitionslogische Beziehungen und 
mathematische Umformungen erlauben ein in sich geschlossenes System, sind aber we-
nig geeignet, um qualitative Sachverhalte abzubilden (vgl. LUCZAK/DREWS, 2005). 
Steuerungs-Kennzahlensysteme können als Zielhierarchien interpretiert werden, welche 
die, in Kennzahlen ausgedrückte, Unternehmensplanung spiegeln. Demnach bezeichnen 
Zielhierarchien ein, der Organisations- und Leitstruktur folgendes, hierarchisches Kenn-
zahlensystem, zu dessen Aufbau Steuerungs-Kennzahlen eingesetzt werden. Grundlage 
sind empirisch überprüfte Zweck-Mittel-Beziehungen zwischen Kennzahlen. Diese Kenn-
zahlen werden aus einer gemeinsamen, sachzielbezogenen Aufgabe unter Berücksichti-
gung von Formalzielen abgeleitet (vgl. HORVÁTH, 2006). GLADEN (2003) führt die Balan-
ced Scorecard (BSC) als Beispiel für ein Steuerungs-Kennzahlensystem mit strategi-
schen Aufgaben an. Die Annahmen über die Beziehungen zwischen den Kennzahlensys-
temen beruht auf Expertenwissen (vgl. ROCKART, 1979). Die zugrunde liegenden Zu-
sammenhänge werden sachlogisch begründet und gelten als plausibel. Bedingt durch 
vermutete Beziehungen und Einflussgrößen zwischen den Kennzahlen führt die induktive 
Ableitung meist zu einer großen Anzahl von Kennzahlen (vgl. KÜPPER, 1997). Dennoch 
gestattet diese Variante der Entwicklung, ansonsten kaum zu erfassende Sachverhalte 
abzubilden und Expertenwissen zu speichern und zusammenzufassen. 
Da das zu entwickelnde Kennzahlensystem das Ergebnis eines induktiven Forschungs-
prozesses ist und auf Expertenwissen aus den zugrunde liegenden Branchen aufbaut, 
stellt die empirisch-induktive Herleitung von Kennzahlensystemen die Basis der weiteren 
Arbeiten dar. Somit bilden die beschriebenen Grundlagen von Kennzahlen und Kennzah-
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3.4 Grundlagen der Dienstleistungsproduktion 
Die Besonderheiten von Dienstleistungen – insbesondere die Immaterialität und die In-
tegration des externen Faktors – erschweren grundsätzlich die exakte Beschreibung von 
Dienstleistungen und damit die für ein Benchmarking erforderliche Ableitung von Kenn-
zahlen. Diese Ausgangslage erfordert zunächst eine Theoretische Auseinandersetzung 
mit dem Produktionsprozess von Dienstleistungen und den darin wirkenden Mechanis-
men, bevor auf Basis dieser grundsätzlichen Erkenntnisse im weiteren Verlauf die Wert-
schöpfungsprozesse in der Produktion untersucht und davon abgeleitet geeignete Kenn-
zahlen für ein Benchmarking erstellt werden können. 
Im Folgenden werden zunächst die allgemeinen Grundlagen zu Produktionssystemen 
erläutert, bevor die Besonderheiten von Dienstleistungen detailliert beschrieben werden. 
Abschließend wird der Stand der Erkenntnisse zur Produktion von Dienstleistungen ein-
führend beschrieben. 
3.4.1 Produktionssysteme 
Grundlage der Ausführungen zu Produktionssystemen bilden die Überlegungen zur Pro-
duktionswirtschaft. Im Zentrum der Produktionswirtschaft stehen Transformationen. 
Transformationen sind im Allgemeinen durch die qualitative, räumliche oder zeitliche 
Veränderung von Objekten gekennzeichnet. Dabei wird im Speziellen die rein räumliche 
oder zeitliche Veränderung als Transfer bezeichnet, während die Transformation vielfach 
als qualitative Veränderung verstanden wird. Auf diesem Begriffsverständnis aufbauend 
ist der Begriff der Produktion in diesem Abschlussbericht wie folgt definiert: 
 
Der Begriff der Produktion bezeichnet die durch Menschen veranlasste, zielgerichtet ge-
lenkte und sich systematisch vollziehende Transformation. 
(vgl. DYCKHOFF, 2000) 
 
Das hier zugrunde liegende Begriffsverständnis wird weit gefasst und schließt logistische 
Prozesse wie Transport, Lagerung, Sortierung und den Umschlag von Gütern mit ein. 
Den Ausführungen von DYCKHOFF (2000) folgend kann die Produktion als Wertschöp-
fungsprozess verstanden werden.  
Ein Produktionssystem wird in der einfachsten Form durch die Elemente Input, Through-
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Input Throughput Output
 
Abb. 5: Grundstruktur eines Produktionssystem (vgl. ZÄPFEL, 1982) 
 
Nach GUTENBERG (1975) bilden im Allgemeinen Produktionsfaktoren den Input eines 
Produktionsprozesses. Produktionsfaktoren untergliedern sich in Elementarfaktoren und 
dispositive Faktoren. Hierbei bezeichnen Elementarfaktoren jene Faktoren, die in den 
Produktionsprozess einfließen, während dispositive Faktoren solche Faktoren bezeich-
nen, die den Produktionsprozess organisieren. Dispositiven Faktoren kommt damit die 
Aufgabe der Gestaltung und Organisation der Faktorkombinationsprozesse oder 
Throughputs zu, in welche die Elementarfaktoren lediglich einfließen. 
 
3.4.2 Besonderheiten von Dienstleistungen 
Aufgrund unterschiedlicher Auffassungen und Betrachtungsweisen liegt bislang keine 
eindeutige Definition des Begriffs Dienstleistungen vor. Das hier zugrunde liegende Ver-
ständnis des Dienstleistungsbegriffs wird in Anlehnung an eine betriebswirtschaftliche 
Sichtweise nach MEFFERT/BRUHN (2000) definiert: 
 
„Dienstleistungen sind selbstständige, marktfähige Leistungen, die mit der Bereitstel-
lung und/oder dem Einsatz von Leistungsfähigkeiten verbunden sind. Interne und 
externe Faktoren werden im Rahmen des Erstellungsprozesses kombiniert. Die Fak-
torenkombination des Dienstleistungsanbieters wird mit dem Ziel eingesetzt, an den 




Gemäß der obigen Definition stellt die Integration des externen Faktors das wesentliche 
Merkmal dar. Die Erbringung von Dienstleistungen bedarf der Konkretisierung der Mitwir-
kung eines Kunden oder zumindest der Bereitstellung eines externen Faktors, wobei der 
externe Faktor den Kunden selbst oder ein Objekt des Kunden bezeichnet, an dem die 
Leistung erbracht wird. Der externe Faktor befindet sich zwar außerhalb des Verfügungs-
bereichs des anbietenden Dienstleisters, ist aber dennoch zwingend in den Leistungs-
erbringungsprozess eingebunden. Der Erbringungsprozess wird dementsprechend durch 
die Einwirkung eines Fremdfaktors mitbestimmt (vgl. CORSTEN, 1994). 
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Neben der beschriebenen Integration des externen Faktors tragen weitere charakteristi-
sche Besonderheiten von Dienstleistungen zur Abgrenzung der Dienstleistungsprodukti-
on von der Sachgutproduktion bei. Hierzu zählen im Wesentlichen die Immaterialität und 
die sich daraus ergebende Nichtlagerfähigkeit und Nichttransportfähigkeit der Leistungen 
(vgl. PEPELS, 2001). 
Die Immaterialität bezeichnet die Besonderheit, dass vorhandene Leistungspotenziale 
bzw. Fähigkeiten vor ihrer Realisierung immer unkörperlich sind, weshalb sie einen im-
materiellen Status besitzen (vgl. LUCZAK/DREWS, 2005). Die in die Produktion eingehen-
den Inputfaktoren sind dabei nicht zwingend immaterieller Natur. MEFFERT (2000) stellt 
diesbezüglich lediglich die Notwendigkeit fest, „dass die Dienstleistung als noch nicht rea-
lisierte, menschliche beziehungsweise automatisierte Leistungsfähigkeit gilt“. Aus der 
beschriebenen Immaterialität resultieren die Eigenschaften der Nichtlagerfähigkeit und 
Nichttransportfähigkeit. Die Nichtlagerfähigkeit geht einher mit der umgehenden Inan-
spruchnahme der Dienstleistung durch den Konsumenten im Moment ihrer Erbringung 
(vgl. MEFFERT/BRUHN, 2000). Die Nichttransportfähigkeit bezeichnet die Tatsache, dass 
Dienstleistungen nur am Ort ihrer Erbringung konsumiert werden können. Somit folgt, 
dass Leistungserstellung und Leistungskonsum am Ort der Leistungserstellung simultan 
erfolgen, was in der Literatur mit dem Uno-actu-Prinzip beschrieben wird (vgl. PEPELS, 
2001). 
Zusammenfassend bezeichnen die Integration des externen Faktors und die Immateriali-
tät die wesentlichen Charakteristika von Dienstleistungen. Diese Eigenschaften nehmen 
unmittelbaren Einfluss auf die Ableitung von Kennzahlen und Indikatoren und spielen 
somit im Vorgehen zur Entwicklung eines Benchmarking für die Partikulierschifffahrt eine 
bedeutende Rolle. 
 
3.4.3 Produktionsmodelle für Dienstleistungen 
Die im Vorfeld beschriebenen Grundlagen zu Produktionssystemen und zu den Beson-
derheiten von Dienstleistungen stellen den Ausgangspunkt zur Beschreibung der Produk-
tion von Dienstleistungen dar. 
MALERI (1973) definiert die Produktion von Dienstleistungen entsprechend der Produktion 
von Sachgütern als „zweckgerichtete Kombination produktiver Faktoren“. Diese eher all-
gemeine Definition erfordert zur Abgrenzung der Sachgut- und der Dienstleistungspro-
duktion eine weitere Differenzierung des Erstellungsprozesses von Dienstleistungen. 
Die heute verbreitete und weitgehend anerkannte Sichtweise des Prozesses der Dienst-
leistungsproduktion beruht auf einem zweistufigen Produktionsmodell, welches erstmals 
von MALERI (1975) vorgestellt und von CORSTEN (1984) weiter ausgeführt wurde. Die aus 
der Grundstruktur von Produktionsprozessen bekannten Elemente – Input, Throughput 
und Output – werden hier in die Phasen der Vorkombination und Endkombination unter-
teilt und zum Produktionsprozess von Dienstleistungen zusammengefasst (vgl. Luc-
zak/Drews, 2005; siehe Abb. 6). 
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Abb. 6: Prozessmodell der Dienstleistungsproduktion (vgl. LUCZAK/DREWS, 2005) 
 
Die Vorkombination umfasst den Aufbau des Leistungspotenzials mit dem Ziel der Her-
stellung der Leistungsbereitschaft. Durch einen Prozess der innerbetrieblichen Faktor-
kombination interner Elementarfaktoren und dispositiver Faktoren entsteht ein umgehend 
verfügbares Potenzial. Damit kommt der Vorkombination hinsichtlich der finalen Leis-
tungserstellung eine vorbereitende Funktion zu (vgl. LASSHOFF, 2006). 
In der Endkombination wird die erstellte Leistungsbereitschaft mit weiteren internen Fak-
toren und dem externen Faktor mit dem Ziel einer absetzbaren Leistung kombiniert. Die 
finale Dienstleistung wird demzufolge durch die Endkombination realisiert. Vor- und End-
kombination werden demnach durch Integration des externen Faktors getrennt (vgl. 
CORSTEN, 2001). 
 
3.4.4 Externer Faktor in der Dienstleistungsproduktion 
Gemäß den grundlegenden Charakteristika von Dienstleistungen stellt die Integration des 
externen Faktors für das Produktionssystem von Dienstleistungsunternehmen den we-
sentlichen Unterschied gegenüber dem Produktionssystem eines reinen Sachgutprodu-
zenten dar. 
Der externe (Produktions-)Faktor bezeichnet einen Faktor, der vom Abnehmer oder Ver-
wender der Dienstleistung in den Produktionsprozess eingebracht wird. Der charakteri-
sierende Unterschied zu internen Produktionsfaktoren besteht darin, dass sich der exter-
ne Faktor der „autonomen Disponierbarkeit durch den Dienstleistungsproduzenten weit-
gehend entzieht“ (vgl. LUCZAK/DREWS, 2005). Beispiel für den externen Faktor sind die 
Produktionsanlagen des Kunden oder der Kunde selbst. Die wissenschaftliche Literatur 
nennt hierzu die nachfolgend aufgeführten generellen Erscheinungsformen des externen 













Menschen mit unterschiedlichem Grad der Einbindung
 
Abb. 7: Erscheinungsformen des externen Faktors 
 
Die Integration des externen Faktors kann präsenz- und/oder informationsbedingt sein. 
Während bei einer präsenzbedingten Integration der externe Faktor – Mensch oder Ob-
jekt – unmittelbar am Prozess der Leistungserstellung teilnimmt oder unmittelbar in die-
sen eingebunden ist, erfordert eine informationsbedingte Integration lediglich eine infor-
matorische Mitwirkung des externen Faktors. Diese äußert sich bspw. in den speziellen 
Anforderungen und Erwartungen des Kunden an eine Leistung. Beide Formen der Integ-
ration tauchen in der Regel gemeinsam auf. Damit wird der Nachfrager inklusive seiner 
Anlagen und unter besonderer Berücksichtigung aller seiner Eigenschaften zum Co-
Produzenten der Dienstleistung. Von Produzenten bzw. Anbietern von Dienstleistungen 
nicht planbare Faktoren beeinflussen daher direkt auch das Ergebnis der Dienstleistung. 
Bei der Dienstleistungsproduktion sind Abnehmer und Anbieter der Dienstleistung ge-
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4 Ansatz und Vorgehen für das Benchmarking in der Partikulierschifffahrt 
Für die Durchführung eines durch die Methode des Benchmarking gestützten Betriebs-
vergleichs ist eine dezidierte Betrachtung bisheriger Ansätze des Benchmarking und des 
Betriebsvergleichs notwendig. Weiterhin ist es erforderlich, die bisherigen Ansätze mit 
den Anforderungen der Partikulierschifffahrt abzugleichen und einen Ansatz und ein Vor-
gehen für das Benchmarking in dieser Branche abzuleiten. 
Hierzu werden im Folgenden zunächst die Besonderheiten der Partikulierschifffahrt auf-
gezeigt, bevor im Anschluss entlang dieser Besonderheiten die bestehenden Ansätze 
des Betriebsvergleichs und Benchmarking bewertet werden. Abschließend werden der 
Ansatz und das Vorgehen für das Benchmarking in der Binnenschifffahrt sowie der Pro-
jektplan vorgestellt. 
 
4.1 Besonderheiten der Dienstleistungsproduktion und der Partikulierschifffahrt 
Um dem Ziel der Entwicklung eines Ansatzes und Vorgehens für das Benchmarking in 
der Partikulierschifffahrt nachkommen zu können, gilt es in einem ersten Schritt die An-
forderungen an ein Benchmarking herauszuarbeiten. Die Anforderungen an ein Bench-
marking in der Partikulierschifffahrt umfassen sowohl die spezifischen Anforderungen 
industrieller Dienstleistungen als auch die Besonderheiten der zu untersuchenden Bran-
che. Insbesondere gilt es hierbei den „externen Faktor“ und die Rahmenbedingungen der 
Partikulierschifffahrt explizit zu berücksichtigen und in die Entwicklung der Kennzahlen 
und Indikatoren einfließen zu lassen. Diese Forderung ist dadurch zu begründen, dass 
die jeweiligen KMU der Partikulierschifffahrt sowohl als Anbieter industrieller Dienstleis-
tungen am Markt aktiv sind, als auch sehr unterschiedlichen Rahmenbedingungen unter-
liegen. Zu den herausragenden Merkmalen von Dienstleistungen zählen (siehe auch Ka-
pitel 3): 
– Integration des externen Faktors 
– Immaterialität der Dienstleistung und damit verbunden: 
∙ Nichtlagerfähigkeit der Dienstleistung 
∙ Nichttransportfähigkeit der Dienstleistung 
In Ergänzung zu den zuvor beschriebenen Erscheinungsformen des externen Faktors in 
der Dienstleistungsproduktion gilt es auch die äußeren Einflüsse auf die Partikuliere zu 
berücksichtigen. Die nachfolgende Aufzählung gibt einen expliziten Überblick über die zu 
berücksichtigenden äußeren Einflüsse der untersuchten Branche: 
– Unterschiedlicher Grad der Selbstständigkeit bzw. Bindung von Partikulieren an 
ihre Geschäftspartner erzeugen spezifische Vor- und Nachteile. Der Grad der 
Bindung bestimmt im Wesentlichen den erforderlichen Umfang des unternehme-
rischen Denkens und Handelns eines Partikuliers. So ist ein in hohem Maße ge-
bundener Partikulier durch geringere unternehmerische Freiheiten und Hand-
lungsweisen gekennzeichnet als ein weitgehend unabhängig am Markt agieren-
der Partikulier. 
– Vielfach sind Eigner und weitere Familienmitglieder in das operative Geschäft 
des Partikulierunternehmens eingebunden. Unter Berücksichtigung einer interna-
tionalen Personalbeschaffung können drei grundsätzlich bestehende Personal-
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konstellationen hinsichtlich der Ausstattung der KMU mit fahrendem Personal un-
terschieden werden: durch Familienmitglieder geprägte Konstellation, durch 
deutsche Angestellte geprägte Konstellation und durch ausländische Angestellte 
geprägte Konstellation. Die vorherrschende Personalkonstellation beeinflusst 
weitergehende Entscheidungen, wie etwa die Bereitschaft zur Weiterführung des 
Geschäfts oder die Bereitschaft zur Annahme von Aufträgen mit ungünstigen 
Konditionen.  
– Ein weiteres Charakteristikum der Partikulierschifffahrt ist die starke Abhängigkeit 
von Infrastrukturbedingungen und Fahrtgebieten wie bspw. von Fahrwassertiefen 
und -breiten oder von Brückendurchfahrtshöhen. 
– In Abhängigkeit von der Infrastruktur grenzen unterschiedliche Schiffsgrößen das 
potenzielle Betätigungsfeld eines Partikuliers von vornherein ein. Der Grundsatz, 
dass größere Schiffe auf ausreichend dimensionierten Wasserstraßen i. d. R. 
niedrige spezifische Transportkosten als kleinere Schiffe haben, kann u. a. im 
Falle temporärer Sonderbedingungen (z.B. Niedrigwasser) außer Kraft gesetzt 
sein. 
– Bestimmte Kostenpositionen sind von verschiedenen miteinander in Wettbewerb 
stehenden Schiffstypen in unterschiedlichem Maße beeinflussbar. So können 
bspw. die Warte- und Abfertigungszeiten beim Containerumschlag in den Seehä-
fen bei selbstfahrenden Gütermotorschiffen und Schubverbänden erheblich diffe-
rieren, da das letztgenannte System sich zumindest teilweise der Abfertigungs-
problematik entziehen kann. 
Angesichts dieser Besonderheiten gilt es im kommenden Schritt die eingeführten Metho-
den des Betriebsvergleichs und Benchmarkings auf ihre Übertragbarkeit auf die Branche 
der Partikulierschifffahrt hin zu überprüfen. 
 
4.2 Bewertung bisheriger Ansätze des Betriebsvergleichs und Benchmarking 
Um einen Ansatz und ein Vorgehen für das Benchmarking in der Partikulierschifffahrt ab-
zuleiten, gilt es die genannten Anforderungen und Besonderheiten der Dienst-
leistungsproduktion und der Partikulierschifffahrt mit den bisherigen Ansätzen des Be-
triebsvergleichs und des Benchmarking abzugleichen. 
Bewertung vorgestellter Ansätze des Betriebsvergleichs 
Der traditionelle Betriebsvergleich wird durch monetäre Größen bestimmt. Dabei stehen 
das Aufdecken von Stärken und Schwächen wie auch die Ursachenforschung im Vorder-
grund. Die Ursachen sollen auf operativer Ebene zu Rationalisierungsmaßnahmen in be-
stehenden Funktionsbereichen führen.  
In Abhängigkeit der Zielsetzung und des Umfangs des Projekts zum Betriebsvergleich 
können verschiedene Vergleichsarten gewählt werden. Die Aussagekraft kann dabei mit 
dem Vergleichspartner und der Güte der erhobenen Kennzahlen variieren. So fehlt beim 
innerbetrieblichen Zeitvergleich das Vergleichsobjekt, wodurch die Aussagekraft der Er-
gebnisse stark eingeschränkt ist. Dem entgegen bietet der Soll-Ist-Vergleich in Abhän-
gigkeit der Sinnhaftigkeit der Soll-Werte die Möglichkeit der gezielten Weiterentwicklung 
des eigenen Betriebs. Betrachtungen über die Grenzen des eigenen Unternehmens hin-
weg sind jedoch ausgeschlossen, weshalb die Gefahr der „Betriebsblindheit“ besteht. 
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Der Vergleichshorizont eines Betriebsvergleichs ist maximal branchenbezogen, wobei ein 
Vergleich ausschließlich mittels hoch aggregierter Kennzahlen erfolgt. Die Kennzahlen 
sind in der Regel monetär und basieren zumeist auf rechnerischen Zusammenhängen 
des Rechnungswesens, wenngleich neuerdings auch statistische Verfahren wie die 
Clusteranalyse Anwendung finden. Nichtmonetäre Größen finden dagegen nur sehr be-
grenzt Eingang in einen Betriebsvergleich. Zu den verwendeten nichtmonetären Größen 
zählen insbesondere Umschlaghäufigkeiten, Produktivitäten und technische Parameter. 
Hinsichtlich der formulierten Besonderheiten der Dienstleistungsproduktion und Partiku-
lierschifffahrt weist der traditionelle Betriebsvergleich lediglich eine begrenzte Eignung 
auf. So werden im Betriebsvergleich vor allem monetäre oder technische Größen vergli-
chen. Eine Berücksichtigung des externen Faktors oder von Rahmenbedingungen (bspw. 
Infrastrukturbedingungen) ist nicht vorgesehen. Dem entgegen stellen letztgenannte 
Rahmenbedingungen im Sinne eine Betriebsvergleichs Störgrößen dar, die es zu elimi-
nieren gilt. Weiterhin beschränkt sich der Betriebsvergleich auf die operative Ebene des 
Unternehmens, strategische Aspekte bleiben zumeist außen vor.  
Bewertung vorgestellter Ansätze des Benchmarking 
Den beschriebenen und den weiteren bekannten Vorgehensweisen zum Benchmarking 
ist gemein, dass sie sich in der Zielformulierung weitgehend auf monetäre bzw. quantita-
tive Aspekte beschränken (für eine Auswahl von Vorgehensweisen siehe bspw. 
HEINZ/WESSELMANN, 2002). Dabei zielen Benchmarking-Projekte auf die Identifikation von 
Stärken und Schwächen sowie die Ursachenforschung. Im Gegensatz zum traditionellen 
Betriebsvergleich zielt das Benchmarking vorrangig auf strategisch bedeutsame Verän-
derungen mittels Aufdeckung und Umsetzung innovativer Prozesse. Benchmarking-
Projekte weisen eine umfassende Marktorientierung bei konsequenter Ausrichtung an 
Best-Practice- und World-Class-Unternehmen über die Grenzen der eigenen Branche 
hinaus auf. In Benchmarking-Projekten kommen moderne statistische Verfahren der 
quantitativen und qualitativen Analyse zum Einsatz. Weiterhin werden monetäre wie auch 
nichtmonetäre Kennzahlen gleichberechtigt verwendet, wobei Beschaffenheitsmerkmalen 
eine besondere Bedeutung zukommt (vgl. ZDROWOMYSLAW/KASCH, 2002). 
Die Ansätze zum Benchmarking gehen kaum auf Ursache-Wirkungszusammenhänge 
ein, da sie überwiegend auf Kennzahlen zurückgreifen, ohne zu hinterfragen, in welchen 
Zusammenhängen diese mit Leistungsprinzipien, Prozess- oder Infrastrukturzusammen-
hängen stehen. Qualitative Detailaspekte wie z. B. qualifikatorische Einflussgrößen wer-
den aufgrund fehlender erprobter Methoden nicht operationalisiert. Weiterhin ist den 
meisten Benchmarking-Ansätzen gemein, dass Benchmarking als einmaliges Projekt zur 
Verbesserung eines Produktes oder von Abläufen verstanden wird. Eine dauerhafte E-
tablierung von Benchmarking in der Organisation, d.h. die Kopplung von Benchmarking 
und Organisationsentwicklung, wird zwar von einigen Autoren gefordert, konkrete Vorge-
hensweisen zur Einbindung von Benchmarking in Managementprozesse sind jedoch 
noch wenig verbreitet (vgl. LUCZAK/DREWS, 2002). Darüber hinaus betrachten die Ansätze 
des Benchmarking ausschließlich unternehmensinterne Faktoren und klammern die auf 
ein Unternehmen wirkenden äußeren Rahmenbedingungen aus. 
Fazit 
Die Bewertung des Standes der Forschung zum Betriebsvergleich und Benchmarking 
zeigt, dass diese in ihrer derzeitigen Form nicht auf die Branche der Partikulierschifffahrt 
übertragen werden können. Zur Ableitung eines geeigneten Ansatzes und Vorgehens für 
das Benchmarking müssen wesentliche Schritte der Methoden ergänzt werden, um für 
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den beschriebenen Anwendungsbereich der Partikulierschifffahrt eine problemgerechte 
Lösung zu erreichen. 
 
4.3 Ableitung eines Ansatzes und Vorgehens für das Benchmarking in der 
 Partikulierschifffahrt 
Im Folgenden wird der im Forschungsvorhaben ShipExcellence entwickelte und umge-
setzte Ansatz und das Vorgehen zum Benchmarking beschrieben. Das so entstandene 
Benchmarking-System fasst die allgemeinen Vorgehensweisen zum Benchmarking und 
Betriebsvergleich sowie die Wertschöpfungsprozesse der Anwendungsbereiche, die I-
dentifikation, Messung und Bewertung relevanter Kennzahlen und Indikatoren sowie die 
Identifikation von Verbesserungspotenzialen zusammen. 
Der im Forschungsprojekt gewählte Ansatz umfasst sowohl das wettbewerbsorientierte 
Benchmarking als auch das funktionale Benchmarking. Im wettbewerbsorientierten 
Benchmarking erfolgt der nationale und internationale Vergleich der Geschäftsprozesse 
direkter Mitbewerber. Unter Berücksichtigung der Ansätze zum Betriebsvergleich werden 
weiterhin die wesentlichen Betriebsdaten der Partikuliere in den Vergleich einbezogen. 
Den aufgezeigten Besonderheiten der Partikulierschifffahrt und der Dienstleistungspro-
duktion Rechnung tragend werden schließlich die einwirkenden externen Faktoren und 
Rahmenbedingungen der bezogenen Branche in den Vergleich einbezogen. Im Rahmen 
eines funktionalen Benchmarking wird vorrangig auf Ebene der Erfolgsfaktoren der Ver-
gleich angestrebt, um auf diesem Wege Handlungsempfehlungen für die Partikulierschiff-
fahrt abzuleiten. 
Die Anwendung der im Benchmarking-System integrierten Methoden ist in der folgenden 
Auflistung zusammenfassend dargestellt. Die einzelnen Vorgehensschritte werden im 
Anschluss zusammenfassend ausgeführt. 
1. Ziele des Benchmarking-Projekts 
Ausgangspunkt der Arbeiten zur Durchführung des Benchmarking in der Partikulierschiff-
fahrt bildet die Zielsetzung des Vorhabens: Das Ziel des Benchmarking-Projekts ist die 
langfristige Sicherung der Wettbewerbsfähigkeit der Partikulierschifffahrt. Durch Aufnah-
me und Analyse von Einflussfaktoren auf den Erfolg der Partikulierschifffahrt und der 
darauf basierenden Ableitung und Durchführung des Benchmarking sollen den Partikulie-
ren Informationen über die eigene Branche und Vergleichsbranchen an die Hand gege-
ben werden, wie sie im Wettbewerb dauerhaft bestehen können. 
2. Modellierung des Referenzwertschöpfungsprozesses 
Zunächst gilt es ausgehend von der beschriebenen Zielsetzung des Projekts die mögli-
cherweise für ein Benchmarking relevanten Kennzahlen zu ermitteln. Als Suchraster 
hierzu soll der im zweiten Schritt zu entwickelnde Referenzwertschöpfungsprozess die-
nen. Dieser Prozess soll den Anwender in die Lage versetzen, sich sowohl branchenin-
tern mit Partikulieren als auch mit Unternehmen der Vergleichsbranche zu vergleichen. 
Dazu müssen die Elemente des Prozesses sowohl monetäre als auch technische und 
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Ziele des Benchmarking-Projekts





Messung und Bewertung der Kennzahlen










Abb. 8: Vorgehen für das Benchmarking in der Partikulierschifffahrt 
 
3. Aufnahme und Analyse von Einflussfaktoren 
Aufbauend auf dem durch den Referenzwertschöpfungsprozess vorgegebenen Suchras-
ter soll die Aufnahme und Analyse von Einflussfaktoren Hinweise auf für ein Benchmar-
king in der Partikulierschifffahrt relevante Sachverhalte geben. Besonderes Augenmerk 
liegt hierbei auf den Erfolgsfaktoren der untersuchten Branche. Bedeutsame Fragen sind 
hierbei u. a.: 
– Welche internen Produktionsfaktoren (bspw. Mitarbeiter, Informationen) sind in 
welchem Umfang und in welcher Qualität für die Erstellung des Outputs in der 
Leistungserstellung relevant? 
– Welche Besonderheiten des externen Faktors und der äußeren Rahmenbedin-
gungen beeinflussen die Leistungserstellung? 
4. Kennzahlenentwicklung 
Unter Beachtung der Ergebnisse der Schritte eins bis drei folgt die Entwicklung der 
Kennzahlen und Indikatoren für das Benchmarking.  
Aufbauend auf den im Kapitel „Stand der Erkenntnisse“ beschriebenen Grundlagen von 
Kennzahlen und Kennzahlensystemen werden im vierten Schritt zunächst Kennzahlen 
und Indikatoren identifiziert. Für die Identifikation der relevanten Kennzahlen und Indika-
toren werden bspw. folgende Fragen herangezogen: 
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– Wie sind die Kennzahl und Indikatoren grundsätzlich definiert? 
– Welche Arten von Kennzahlen sollen zur Durchführung des Benchmarking he-
rangezogen werden? 
In diesem Schritt gilt es, die Ansätze des Benchmarking und des Betriebsvergleichs zu 
vereinigen und die für das Benchmarking in der Partikulierschifffahrt geeignete Kombina-
tion monetärer, technischer und organisationaler Kennzahlen zu finden. 
5. Aufbau des Kennzahlensystems 
Aufbauend auf den Ergebnissen des vorhergehenden Schrittes sollen Beziehungen zwi-
schen den abgeleiteten bzw. entwickelten Kennzahlen und Indikatoren aufgedeckt wer-
den. Hierbei wird aufgrund der Anwendung der obigen Schritte ein gewisser sachlogi-
scher Zusammenhang vorausgesetzt. Für die Identifikation der relevanten Beziehungen 
werden u. a. folgende Fragen herangezogen: 
– In welcher hierarchischen Ordnung stehen die Kennzahlen und Indikatoren zu-
einander? 
– Ist die Zuordnung von Kennzahlen und Indikatoren zu übergeordneten Kennzah-
len und Indikatoren plausibel? 
– Lassen sich Kennzahlen und Indikatoren in Gruppen zusammenfassen, die ein 
abgegrenztes Betrachtungsfeld bilden (bspw. personalbezogene Kennzahlen)? 
Die Beantwortung dieser Fragen eröffnet die Möglichkeit der Verdichtung bzw. Subsum-
mierung einzelner Kennzahlen und Indikatoren zu übergeordneten Kennzahlen. Die 
Kennzahlen gilt es hinsichtlich ihrer Relevanz für den vorliegenden Kontext durch Exper-
ten zu überprüfen und zu validieren. Dieser Schritt mündet in dem Entwurf eines für das 
Benchmarking-Projekt relevanten Kennzahlensystems.  
6. Entwicklung des Messverfahrens 
Im Anschluss an die Validierung der entwickelten Kennzahlen und den Aufbau des Kenn-
zahlensystems kann die Messung der Kennzahlen erfolgen. Angepasst auf die speziellen 
Bedürfnisse der Zielgruppe des Benchmarking gilt es im sechsten Schritt geeignete 
Messverfahren zu entwickeln und zu implementieren. 
7. Messung und Bewertung der Kennzahlen 
Nach der Entwicklung des Messverfahrens kann im siebten Schritt die Messung und Be-
wertung der Kennzahlen erfolgen. Hierbei müssen u. a. folgende Fragen beantwortet 
werden: 
– Sind die Kennzahlen vor dem Hintergrund des betrachteten Kontextes direkt be-
obachtbar und kann unmittelbar ein quantitativer Wert der Kennzahl ermittelt wer-
den? 
– Welche Indikatoren können für eine Messung herangezogen werden, wenn eine 
unmittelbare Messung nicht möglich ist? 
– Welche zusätzlichen Hilfsmittel sind für die Messung der Indikatoren erforderlich? 
Sind diese Fragen für die Kennzahlen und Indikatoren beantwortet, kann die eigentliche 
Datenerhebung (Ermittlung von Zahlenwerten), erfolgen. Nachdem die Daten/die Ergeb-
nisse zu Benchmarking-Objekten zusammengefasst worden sind, kann in einem letzten 
Schritt der eigentliche Vergleich vorgenommen werden. 
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Daran schließt die Analyse der Ursachen für Defizite und die Identifikation von Verbesse-
rungspotenzialen an. 
8. Analyse von Ursachen und Ableitung von Maßnahmen 
Treten im Vergleich der Kennzahlen zwischen Benchmarking-Partnern Defizite auf, er-
folgt gemäß dem Vorgehen des Benchmarking eine Analyse der für das Defizit verant-
wortlichen Ursachen. Eine Möglichkeit hierzu bietet die im Projekt angewendete Methode 
nach Ishikawa. Die Suche nach Ursachen erfolgt dabei differenziert nach verschiedenen 
Dimensionen. Im Zuge der Analyse werden u. a. folgende Fragen beantwortet: 
– Welche organisatorischen Maßnahmen können ergriffen werden? 
– Welche technischen Maßnahmen können ergriffen werden? 
– Welche Maßnahmen hinsichtlich des Personals können ergriffen werden? 
 
Projektplan 
Die Laufzeit des Projektes erstreckte sich auf zwei Jahre. Das erste Jahr wurde im We-
sentlichen für die Erarbeitung der Grundlagen, die letztendlich für die Konzeption des 
Erhebungsbogens erforderlich waren, aufgewandt. Hierzu gehörten u.a. 
– Analyse des Wertschöpfungsprozesses in der Partikulierschifffahrt 
– Modellierung des Referenzwertschöpfungsprozesses 
– Identifikation der Einfluss- / Erfolgsfaktoren 
– Kennzahlenentwicklung 
– Aufbau des Kennzahlensystems 
 
Das zweite Jahr umfasste v.a.  
– die Durchführung der Erhebung,  
– die Eingabe der Daten und die Durchführung von Plausibilitätsprüfungen, 
– die Auswertung der Daten, 
– die darauf basierende Entwicklung des Erfassungs- und Auswertungstools (De-
monstrator) und 
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5 Modellierung eines Referenzwertschöpfungsprozesses für das Benchmar-
king in der Partikulierschifffahrt 
5.1 Grundlagen der Wertschöpfungsprozesse bei Dienstleistungen 
Die Ausführungen zu den Grundlagen der Wertschöpfungsprozesse bei Dienstleistungen 
setzten auf der Beschreibung der Dienstleistungsproduktion auf. Im Folgenden wird zu-
nächst der Begriff der Wertschöpfung erläutert. Anschließend wird das diesem Ab-
schlussbericht zugrunde liegende Verständnis der Wertschöpfung bei Dienstleistungen 
näher beschrieben. 
Wertschöpfung und Wertschöpfungsprozesse 
Unternehmen sind organisatorische Einheiten, deren Zweck die Erstellung von Sachgü-
tern oder Dienstleistungen ist, um diese – mit dem Ziel der Befriedigung der Nachfrage – 
am Markt anzubieten. Gemäß dieser Zielsetzung laufen in einem Unternehmen vielfältige 
Prozesse und Aktivitäten ab. Diese bezwecken im Wesentlichen die Entwicklung, Pro-
duktion und Distribution von Gütern und – im Kontext dieses Abschlussberichtes vorran-
gig – industriellen Dienstleistungen, welche angeboten werden oder angeboten werden 
sollen. 
In einer Wettbewerbswirtschaft verfolgt ein Produzent bei der Durchführung dieser Pro-
zesse das Ziel, dem Markt Leistungen zur Verfügung zu stellen, bei denen die Wert-
schöpfung hoch ausfällt. D. h., der Wert, den die Nachfrager der angebotenen Leistung 
aufgrund ihrer Funktionalität und Qualität zu zahlen bereit sind, übersteigt die bei ihrer 
Erstellung anfallenden Kosten. Derartige Prozesse werden in Anlehnung an PORTER des-
halb als Wertschöpfungsprozesse bezeichnet. Wertschöpfungsprozesse sind voneinan-
der abhängige Abfolgen von Operationen, welche durch folgende Aspekte eindeutig defi-
niert werden können: 
– Art der Operationsinhalte, 
– Eingesetzte Mittel zur Durchführung der Operationsinhalte und  
– Zeitliche Abfolge der Operationen. 
Die Wertschöpfungsprozesse eines Unternehmens können verschiedenen Typen zuge-
ordnet werden: primäre und sekundäre Wertschöpfungsprozesse.  
Primäre Wertschöpfungsprozesse zielen direkt auf die Leistungserstellung und Leis-
tungsverwertung. Primäre Wertschöpfungsprozesse zeichnen sich insbesondere durch 
ihren direkten Einfluss auf die Wettbewerbsposition eines Produzenten aus. Zu den pri-
mären Wertschöpfungsprozessen zählen: 
– Produktionsprozesse, 
– Logistikprozesse und 
– Marketingprozesse. 
Dem entgegen bezeichnen sekundäre Wertschöpfungsprozesse alle Operationsfolgen, 
deren Durchführung die Voraussetzung für den Ablauf der primären Prozesse schafft o-
der die Ausführung unterstützt. Es handelt sich hierbei sowohl um auf einzelne primäre 
Wertschöpfungsprozesse bezogene Bereitstellungsprozesse als auch um in den Funkti-
onsbereichen der Gesamtorganisation ablaufende Prozesse. Die Bereitstellungsprozesse 
können wie folgt unterteilt werden: 
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– Beschaffungsprozesse dienen dem Erwerb fremderstellter Sachgüter und Dienst-
leistungen. 
– Personalbeschaffungs- und Personalentwicklungsprozesse dienen der Planung 
und Ausgestaltung der Anwerbung, Einstellung, Aus- und Weiterbildung der Per-
sonalressourcen. 
– Technologiebeschaffungs-, Technologieentwicklungs- und Technologie-
instandhaltungsprozesse dienen der Beschaffung, Weiterentwicklung und In-
standhaltung der erforderlichen technologischen Inputs. 
Dem entgegen umfassen die Aktivitäten in den Funktionsbereichen einer Unternehmung 
unter anderem die folgenden Punkte: 
– Finanzierung, 
– Rechnungswesen und 
– Unternehmensführung. 
Die obigen allgemeinen Ausführungen zeigen auf, dass die Wertschöpfungsprozesse 
eines Unternehmens sowohl die eigentlichen Produktionsprozesse als auch ergänzende, 
die Produktion befähigende Prozesse umfassen. Im Folgenden gilt es, diese allgemeinen 
Ausführungen hinsichtlich der Produktion von Dienstleistungen zu konkretisieren. 
Wertschöpfungsprozesse bei Dienstleistungen 
In Anlehnung an die vorangegangenen allgemeinen Ausführungen werden die Wert-
schöpfungsaktivitäten bei Dienstleistungen ebenfalls durch primäre und sekundäre Wert-
schöpfungsaktivitäten charakterisiert. 
Die primären Wertschöpfungsaktivitäten werden entlang der Phasen des Dienstleis-
tungsproduktionsprozesses konkretisiert. In den Prozessschritt der Vorkombination ge-
hen interne Faktoren als Inputs mit dem Ziel der Herstellung der Leistungsbereitschaft 
ein. Die so erstellte Leistungsbereitschaft wird mit weiteren internen und externen Fakto-
ren zusammengeführt. Ziel ist eine absetzbare Leistung im Prozessschritt der Endkombi-
nation. Diese beiden primären Wertschöpfungsaktivitäten sind in Abhängigkeit der ange-
botenen Dienstleistungen unterschiedlich ausgestaltet. 
Zu den sekundären Wertschöpfungsaktivitäten in der Dienstleistungsproduktion zählen 
die internen und externen Eingangsgrößen der Dienstleistungsproduktion sowie vielfälti-
ge Unternehmensfunktionen. Einen systematischen Ansatz zur Beschreibung der sekun-
dären Wertschöpfungsaktivitäten und ihrer organisatorischen Verortung in den Unter-
nehmenseinheiten einer Dienstleistungsorganisation liefert das im Folgenden vorgestellte 
„House of Service“. 
„House of Service“ 
Das „House of Service“ setzt sich aus neun Unternehmensperspektiven zusammen, an-
hand derer eine Serviceorganisation mit ihren Unternehmensfunktionen umfassend be-
schrieben und der Aktionsraum potenzieller Verbesserungsmaßnahmen abgesteckt wer-
den kann (vgl. u. a. GUDERGAN/NITU, 2006; TREBELS, 2008; siehe Abbildung 9). Dem 
„House of Service“ liegt ein richtungweisendes Verständnis von Dienstleistungen zugrun-
de: Dienstleistungen stellen immaterielle, nicht-transportierbare und nicht-lagerfähige 
Leistungen dar, deren Erbringung und Inanspruchnahme sich zeitlich überlagern, wobei 
der direkte Kontakt zwischen Anbieter und Nachfrager der Dienstleistung von großer Be-
deutung ist (in Anlehnung an FÜGLISTALLER, 2002).  
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Infolgedessen bilden diese Fundament und Dach des ‚House of Service’: Die Servicemit-
arbeiter bilden als Aktionsträger das Fundament eines auf Effektivität und Effizienz aus-
gerichteten Service. Der Kunde steht als Leistungsempfänger und Co-Produzent an der 
Spitze. Auf ihn sind alle Produktionsprozesse und unterstützenden Prozesse ausgerich-
tet. Im Folgenden werden die Gestaltungsfelder des „House of Service“ erläutert: 
 
 
Abb. 9: House of Service 
 
Gestaltungsfeld „Kunde“ 
Die Erbringung von Dienstleistungen ist mit besonderen Herausforderungen verbunden. 
Dienstleistungen sind sowohl durch Immaterialität, als auch durch die Notwendigkeit, den 
Kunden selbst oder aber eines seiner Objekte in die Leistungserbringung einzubeziehen, 
gekennzeichnet (vgl. LUCZAK, 2004). Im Gegensatz zum Produktgeschäft kommt dem 
Kunden somit eine Doppelrolle zu:  
Der Kunde ist Interessent bzw. Konsument einer Leistung. Somit gilt es im Service u. a. 
die Kundenanforderung zu ermitteln, die Kundenzufriedenheit zu bestimmen und Kun-
denanregungen aufzunehmen und umzusetzen.  
Andererseits sind Dienstleistungen durch eine starke Interaktion zwischen Kunde und 
Dienstleister gekennzeichnet. Die Beteiligung des Kunden an der Dienstleistungserbrin-
gung weist, je nach Art der Leistung, unterschiedliche Aktivitäts- und Intensitätsgrade auf. 
Hinzu kommt der Trend zur zunehmenden Integration des Kunden in die Entwicklung 
neuer Dienstleistungen, wie etwa im Rahmen des Service Engineering. Hierdurch hat er 
maßgeblichen Einfluss auf die Gestaltung und die Qualität der Serviceleistung und somit 
auch auf die bei ihm erzielte Kundenzufriedenheit.  
Bericht 1932 
ShipExcellence 
ShipExcellence_Bericht 1932.doc  - 37 - 
Gestaltungsfeld „Servicemitarbeiter“ 
Im Dienstleistungsmanagement kommt dem Servicemitarbeiter neben der Rolle des Leis-
tungserbringers auch die des Mittlers zwischen Markt bzw. Kunde und Unternehmen wie 
auch die des Unternehmensrepräsentanten zu. Die Dienstleistungserbringung ist dem-
nach durch den direkten Kontakt zwischen Kunde und Servicemitarbeiter geprägt. Um-
fassende Anforderungen werden deshalb an einen Mitarbeiter im Service gestellt, denen 
Mitarbeiter produzierender Bereiche nicht ausgesetzt sind.  
Im direkten Kundenkontakt nehmen Servicemitarbeiter die Rolle des Problemlösers ein 
und bauen ein Vertrauensverhältnis zum Kunden auf. Dabei besitzt das Gestaltungsfeld 
„Servicemitarbeiter“ massives Differenzierungspotenzial. Gute Mitarbeiter werden so zu 
einem strategischen Wettbewerbsvorteil und zur zentralen Ressource des Service.  
Die vielfältigen Aufgaben, die von den Servicemitarbeitern zu bewältigen sind, stellen ho-
he Anforderungen an die Ressource Personal. Nur mit Hilfe geeigneter Aus- und Weiter-
bildungskonzepte, die, neben dem Ausbau der fachlichen Qualifikation, einen großen 
Wert auf die Vermittlung von Methoden- und Sozialkompetenz legen, kann der Erfolg des 
Servicegeschäftes sichergestellt werden. 
Gestaltungsfeld „Serviceorganisation“ 
In Unternehmungen, die der Leistung von Diensten gegenüber einem Kunden dienen, ist 
eine kundenorientierte Ausrichtung aller Geschäftsprozesse und Strukturen erforderlich 
(LUCZAK, 2004). Der Kunde bestimmt damit die Ausrichtung und das Handeln von Unter-
nehmen – der Fokus „Kundenorientierung“ stellt den Aufbau und die Abläufe eines Un-
ternehmens sozusagen auf den Kopf (GRÖNROOS, 2000). Die Art der organisatorischen 
Verankerung des Service hat somit einen unmittelbaren Einfluss auf den Erfolg des Ser-
vicegeschäftes.  
Zur organisatorischen Einbindung der Servicefunktion in die Strukturen eines Sachgut-
herstellers bieten sich mehrere Alternativen. Hierzu zählen rechtlich eigenständige Orga-
nisationseinheiten, eigener Unternehmensbereich, organisatorisch eigenständige Abtei-
lung oder die Einbindung des Service in bestehende Abteilungen wie Produktion oder 
Vertrieb. 
Gestaltungsfeld „Servicekultur und Serviceführung“ 
In der Servicekultur, als Teil der Unternehmenskultur, ist die Gesamtheit aller im Unter-
nehmen gelebten kundenbezogenen Wert- und Normvorstellungen, Traditionen, Denk-
haltungen, Einstellungen und Grundannahmen verankert. Diesen wohnt die Kundenorien-
tierung der Serviceorganisation als Grundprinzip inne.  
Wie die Servicekultur intern als Leitgedanke für alle Akteure gelten kann (LUCZAK, 2003), 
so setzen Führungskräfte bei ihrer täglichen Arbeit Zeichen, die den Mitarbeitern als Ori-
entierungshilfe dienen. Sie geben und leben die vom Unternehmen angestrebten Werte 
und Normen vor.  
Die Besonderheiten des Servicegeschäftes erfordern ein verändertes Führungsverständ-
nis. So muss dem besonderen Aufgabenbündel eines Servicemitarbeiters beispielsweise 
durch ihm zustehende größere Handlungsspielräume Rechnung getragen werden. 
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Gestaltungsfeld „Informations- und Wissensmanagement“ 
Auch wenn eine klare Trennung von Information und Wissen häufig nicht möglich ist, darf 
Wissensmanagement und Informationsmanagement nicht miteinander verwechselt wer-
den.  
Informationsmanagement kann verstanden werden als die Planung, Steuerung und Kon-
trolle der Informationsaktivitäten eines Unternehmens mit dem Ziel, den Unternehmens-
erfolg nachhaltig zu steigern. Die Aufgabe des Wissensmanagements im Service besteht 
dagegen darin, das für den Serviceerfolg notwendige Wissen im Unternehmen und bei 
den Marktteilnehmern zu identifizieren, neues Wissen zu erschließen und zu entwickeln, 
die Wissensverteilung und -nutzung im Unternehmen sicherzustellen sowie letztlich die 
gezielte Bewahrung von Wissen zu realisieren. 
Gestaltungsfeld „Zusammensetzung und Vermarktung von Serviceleistungen“ 
Serviceleistungen sind die Absatzobjekte des Service. Die Fähigkeit zur systematischen 
Neu- und Weiterentwicklung von Serviceleistungen, die sich gleichermaßen an den Kun-
denanforderungen wie an den eigenen Kompetenzen und Ressourcen des Unterneh-
mens ausrichten, ist einer der kritischen Erfolgsfaktoren im Service.  
Das Feld „Serviceleistungen“ ist mit dem Feld „Vermarktung von Serviceleistungen“ zu 
einem gemeinsamen Gestaltungsfeld zusammengefasst. Diese Notwendigkeit ergibt sich 
daraus, dass bereits bei der Dienstleistungsentwicklung die Markt- und Kundenanforde-
rungen sorgfältig ermittelt werden müssen, damit verkaufsfähige Serviceleistungen ent-
stehen können. Der gezielten Entwicklung und Vermarktung von Dienstleistungen ent-
lang der Prinzipien des Service Engineering kommt dabei eine herausragende Bedeu-
tung zu.  
Gestaltungsfeld „Sachressourcen und finanzielle Ressourcen“ 
Das Erbringen von Serviceleistungen ist eng mit der Frage nach der Bereitstellung und 
dem Einsatz der Ressourcen verknüpft. Aus den Fähigkeiten, der Bereitschaft und einer 
Kombination interner Faktoren entsteht das Dienstleistungspotenzial des Service, wel-
ches dem Kunden signalisiert, dass der Anbieter Dienste leisten möchte.  
Im Fokus stehen die Sachressourcen und die dem Service zur Verfügung gestellten fi-
nanziellen Mittel. Von einem professionellen Dienstleistungsmanagement ist hier grund-
sätzlich zu fordern, dass die unterschiedlichen Ressourcen gezielt dimensioniert, geplant 
und gesteuert werden, um so die Einsatzfähigkeit des Service sicherzustellen. 
Gestaltungsfeld „Servicepolitik und Servicestrategie“ 
Ausgerichtet auf die übergeordnete Unternehmenspolitik stellt die Servicepolitik die Ge-
samtheit aller allgemeinverbindlichen, den Service betreffenden Grundsätze dar, mit de-
ren Hilfe der Service ordnend beeinflusst und gestaltet werden kann. Die Servicepolitik 
bringt die generelle Zielsetzung des Service und das Verhalten gegenüber den Kunden, 
Partnern und Lieferanten zum Ausdruck. Die Servicepolitik muss darauf ausgerichtet 
sein, die Schlüsselfähigkeit der Serviceorganisation eines produzierenden Unternehmens 
bzw. eines reinen Dienstleisters zu bestimmen und abzusichern. Hierunter fallen insbe-
sondere die langfristigen Fähigkeiten und Kernkompetenzen eines Unternehmens, wel-
che für die Erlangung und zur Absicherung von Wettbewerbsvorteilen erforderlich sind 
(CASAGRANDA, 1994).  
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Servicepolitik und Servicestrategie bedingen sich gegenseitig. Eine Servicepolitik ohne 
entsprechendes strategisches Instrumentarium bleibt eine Ansammlung von Leitsätzen 
ohne Erfolg versprechende Aktivitäten und Umsetzung (CASAGRANDA, 1994). Durch die 
Servicepolitik und -strategie legt das strategische Servicemanagement die Rahmenbe-
dingungen für das operative Servicemanagement fest. Kernbestandteil einer Servicestra-
tegie bildet dabei die Festlegung, welche Kunden bzw. Kundensegmente vorrangig mit 
welchen Serviceleistungen und mit welchen Nutzenversprechen zur Wettbewerbsprofilie-
rung angesprochen werden sollen (LUCZAK, 1999). 
Gestaltungsfeld „Servicecontrolling“ 
Servicecontrolling wird als die Analyse, Planung, Durchführung und Kontrolle der Unter-
stützung und Koordination kundenbezogener Aktivitäten im Hinblick auf die wirtschaftli-
che Ausrichtung des Servicemanagements verstanden. Eine Steigerung der Effektivität 
und Effizienz stellt das Oberziel des Servicecontrollings dar. Es strebt somit die effektive 
und effiziente Umsetzung der Serviceziele an. Zu den durch das Servicecontrolling zu 
realisierenden Funktionen zählen demnach die Koordinationsfunktion, die Informations-
versorgungsfunktion, die Planungsfunktion und die Kontrollfunktion (MEFFERT/BRUHN, 
2003). 
In der beschriebenen Form deckt das ‚House of Service’ alle Perspektiven einer Service-
organisation ab und bildet so die Grundlage einer umfassenden Beschreibung der Wert-
schöpfungsaktivitäten einer Dienstleistungsorganisation. 
Zusammenfassung 
Wertschöpfungsprozesse im Allgemeinen und in der Dienstleistungsproduktion setzen 
sich aus primären und sekundären Wertschöpfungsaktivitäten zusammen. Während die 
primären Wertschöpfungsaktivitäten in der Produktion von Dienstleistungen durch die 
Schritte der Vor- und Endkombination charakterisiert sind umfassen die sekundären 
Wertschöpfungsaktivitäten vielfältige auf einzelne primäre Wertschöpfungsaktivitäten und 
auf Unternehmensfunktionen bezogene Aspekte die es weiterführend zu beschreiben gilt. 
Mit dem House of Service wird ein Ordnungsrahmen zur Beschreibung der sekundären 
Wertschöpfungsaktivitäten eines industriellen Dienstleistungsunternehmens vorgestellt. 
Die einzelnen Gestaltungsfelder des „House of Service“ decken alle Unternehmensberei-
che ab, in denen Aktivitäten ablaufen, deren Durchführung die Voraussetzung für den 
Ablauf der primären Prozesse schafft oder die Ausführung unterstützt. 
Die obigen Ausführungen bilden den ersten Schritt zur Ausgestaltung des Referenzwert-
schöpfungsprozesses. Nachdem in diesem Kapitel die Grundlagen zu allgemeinen Wert-
schöpfungsprozessen und zu Wertschöpfungsprozessen bei Dienstleistungen gelegt 
wurden, werden die spezifischen Prozesse für die Partikulierschifffahrt und für die Ver-
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5.2 Wertschöpfungsprozess in der Partikulierschifffahrt 




- Kaufmännische Aufgaben und 
- Sonstige betriebsbezogene Tätigkeiten während der einsatzfreien Zeit. 
 
Diese werden übergreifend „umfasst“ von den grundsätzlichen unternehmerischen Ziel-
setzungen, Einstellungen und Strategien (Abb. 10). 
 





Kaufmännische Aufgaben und 
sonstige betriebsbezogene Tätigkeiten
 
Abb. 10: Wertschöpfungsprozess in der Partikulierschifffahrt 
 
Diese fünf Hauptfaktoren werden im Folgenden näher analysiert, indem deren Teilpro-
zesse mit ihren verschiedenen grundsätzlichen Ausprägungen, die dort möglich sind, be-
schrieben und erörtert werden. 
 
Strategie und Zielsetzungen; grundsätzliche unternehmerische Einstellung 
Im Hinblick auf die strategische Grundausrichtung und die grundsätzliche unternehmeri-
sche Einstellung sind vor allem die folgenden Fragen von Bedeutung: 
 
a) Bemüht sich der Partikulier aktiv um einen möglichst guten Marktüberblick (z.B. 
Preise, angebotene Ladungen)? 
b) Besteht eine „Vor“-Festlegung auf ein bestimmtes Fahrtgebiet bzw. ein entspre-
chender Schwerpunkt (obwohl das vorhandene Schiff auch in anderen Gebieten 
eingesetzt werden könnte)? 
c) Besteht eine „Vor“-Festlegung auf bestimmte Transportgüter (obwohl andere mög-
lich wären)? 
d) Haupt-Zielausrichtung: Ist die unternehmerische Grundeinstellung eher als „Um-
satzmaximierer“ oder als „Kostenminimierer“ zu charakterisieren? 
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e) Werden elektronische Kommunikations- und Informationsmöglichkeiten im Betrieb 
genutzt? 
f) Wie ist die Einstellung zum wichtigsten Betriebskapital „Schiff“ (z.B. nur notwendigs-
te Reparaturen / Instandhaltungen; aktives Verhalten in Richtung Modernisierung 
oder Vergrößerung)? 
Gute Marktkenntnisse (a) gelten allgemein als eine wesentliche Voraussetzung für Un-
ternehmenserfolg. Zwischen den Unternehmen der Partikulierschifffahrt bestehen hier 
sehr große Unterschiede. Das Spektrum reicht von dem Partikulier, der alle Möglichkei-
ten der Gewinnung von Marktinformationen wahrnimmt (Quellen: Verlader, Disponenten, 
Kollegen, Reedereien, …) bis hin zu demjenigen, der sich nur auf eine einzige Quelle, in 
diesem Fall v.a. die, über die er seine Aufträge bekommt (z.B. Reederei, Genossen-
schaftszentrale), stützt. 
Vor-Festlegungen auf bestimmte Fahrtgebiete (b), die von den Gegebenheiten des 
Schiffs her nicht zwingend sind, können sachliche oder persönliche Gründe haben (z.B. 
gewünschte Wohnortnähe), engen das bedienbare Markt- und damit Umsatzpotential 
aber von vornherein ein. 
Eine Vorab-Festlegung auf bestimmte Transportgüter (s. c) („Einheitstransport“ – es wird 
immer das gleiche Produkt gefahren) engt das Marktpotential zwar auch grundsätzlich 
ein; evtl. können jedoch Zeit- / Kostenvorteile generiert werden, wenn bei einer solchen 
Ausrichtung auf regelmäßige bzw. häufige Laderaum-Reinigungen verzichtet werden 
kann. 
Auch die Grundeinstellung, ob eine Partikulier eher Umsatzmaximierer oder Kostenmini-
mierer ist (d), kann den unternehmerischen Erfolg beeinflussen: Ein Kostenminimierer 
wird – sofern kein unmittelbarer Zeitdruck besteht – eher verhalten fahren, um Kraftstoff-
kosten zu sparen; aus dem gleichen Grund wird er bei fehlender Rückfracht im Zielhafen 
dort tendenziell etwas länger auf neue Fracht warten. Der Umsatzmaximierer wird hinge-
gen tendenziell schneller fahren, um baldmöglichst einen neuen Auftrag übernehmen zu 
können3; auch wird er bei nicht vorhandener Rückfracht im Zielhafen eher bereit sein, 
eine Leerfahrt durchzuführen und einen anderen entfernteren Hafen anzufahren, um dort 
Ladung aufzunehmen – ggf. auch dann, wenn dieser Auftrag nicht sehr lukrativ sein soll-
te. 
Nicht zuletzt auch aufgrund der Altersstruktur im Partikuliergewerbe ist die Nutzung mo-
derner elektronischer Kommunikations- und Informationsmöglichkeiten (e) noch recht 
wenig verbreitet; dies gilt v.a. im Hinblick auf E-Mail und Internet (eigene betriebliche 
Website) sowie die Nutzung elektronischer Marktplätze (Frachtenbörsen). Die Vermutung 
liegt nahe, dass diejenigen, die die modernen Kommunikations- und Informationsmög-
lichkeiten aktiv im Betrieb nutzen, eher in der Lage sind, Wettbewerbsvorteile gegenüber 
den anderen Partikulieren zu generieren. 
Auch der Umgang mit seinem Betriebskapital, dem Schiff, kennzeichnet verschiedene 
grundsätzliche Einstellungen (f). Hier reicht das Spektrum von der Durchführung der not-
wendigsten anfallenden Reparaturen (rein reaktives Verhalten) über eine minimale oder 
angemessene Wartung und Instandhaltung bis hin zu Modernisierungs- und Erweite-
rungsmaßnahmen. Insofern kommt hier – auch wenn berücksichtigt werden muss, dass 
die finanziellen Mittel für solche Maßnahmen immer begrenzt sein werden – auch die o.a. 
Grundausrichtung Kostenminimierung vs. Umsatzmaximierung zum Ausdruck. 
                                            
3 Hierbei ist anzumerken, dass Transportaufträge oft erst sehr kurzfristig zustande kommen; d.h. es ist nicht 
ungewöhnlich, dass ein Partikulier noch kurz vor dem Erreichen seines Zielhafens (also kurz vor Erledigung 
des bisherigen Auftrags) noch keinen Anschlußauftrag hat. 
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Auftragsakquisition 
Bei der Auftragsakquisition sind die folgenden Fragen von Relevanz: 
 
a) Mit wie vielen Verhandlungspartnern / potentiellen Auftraggebern wird i.d.R. vor 
Auftragsabschluss verhandelt? 
b) Wie frühzeitig wird der erste Kontakt mit potentiellen Auftraggebern aufgenom-
men? 
c) Wie frühzeitig werden (qualitativ und quantitativ) ausreichende angebotsrelevante 
Informationen beschafft und konkrete Angebote erstellt und abgegeben? 
d) Inwieweit werden mit den Auftraggebern eigene Vereinbarungen / Regelungen zu 
wichtigen Vertragsfragen wie Liegegeldern, Lade- und Löschzeiten getroffen? 
 
Bei diesen Aktivitäten ist vor allem wichtig, ob diese frühzeitig und mit hinreichender Initi-
ative,  Intensität und Durchsetzungsstärke wahrgenommen werden. Die genannten As-
pekte haben letztendlich erhebliche Auswirkungen auf das Zustandekommen von Aufträ-
gen sowie auf deren Güte / Profitabilität. 
 
Auftragsabwicklung 
Die Auftragsabwicklung umfasst im Wesentlichen den Transport der Ladungsgüter – ein-
schließlich der Beladung des Schiffs vor und dem Löschen der Ladung nach der Fahrt. 
Hierbei bestehen für einen Partikulier kaum Möglichkeiten zur Generierung von Wettbe-
werbsvorteilen. Eine Ausnahme bilden Aspekte, die das grundsätzliche unternehmeri-
sche Verhalten betreffen (s.o.), wie z.B. eine kostensparende gegenüber einer zeitspa-
renden Fahrweise. 
Während oder unmittelbar vor oder nach der Fahrt können weitere Tätigkeiten anfallen, 
wie Bunkern, Schleusungen, Reinigung des Laderaums, Wartungs- / Instandsetzungs- 
und Konservierungsarbeiten. Bei einigen dieser Tätigkeiten können rechtzeitige Informa-
tionen und ein vorausschauendes Verhalten durchaus zu Kosteneinsparungen führen, 
z.B. Realisierung niedrigerer Kraftstoff-Einkaufspreise oder Kraftstoff-Einsparungen durch 
langsames Anfahren von Schleusen bei bekanntem Schleusenstau. 
Während der Auftragsabwicklung kann es durch unerwartete Entwicklungen oder unvoll-
ständige Vereinbarungen erforderlich sein, engen Kontakt mit dem Auftraggeber zu hal-
ten, um den Auftrag in seinem Sinne und zu seiner Zufriedenheit ausführen zu können. 
 
Kaufmännische Aufgaben 
Im Hinblick auf die kaufmännischen Aufgaben 
a) Vorkalkulation 
b) Nachkalkulation, 
c) Personalwesen / -planung 
die nicht verpflichtend sind, ist vor allem die Frage, ob diese im Partikulierunternehmen 
überhaupt durchgeführt werden. 
 
Bei den unerlässlichen Aufgaben 
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c) Auftragsabrechnung 
d) Buchhaltung (Finanzbuchhaltung, Lohn- / Gehaltsabrechnung) 
stellt sich hingegen zunächst die Frage, wer diese Tätigkeiten leistet. Außer dem Partiku-
lier bzw. seinen Familienangehörigen kommt hierfür beispielsweise die Inanspruchnahme 
eines Steuerberaters oder der Genossenschaftszentrale (falls der Partikulier einer Ge-
nossenschaft angehört) in Betracht.  
Die anfallenden Daten und Informationen ermöglichen grundsätzlich auch bestimmte be-
triebswirtschaftliche Analysen zum Partikulierunternehmen; hierbei ist von Interesse, ob 
ein Partikulier von dieser Möglichkeit Gebrauch macht und sich solche Analysen von sei-
nem externen Dienstleister erstellen lässt bzw. ihm zur Verfügung gestellte Analysen 
nutzt. 
Bei den kaufmännischen Aufgaben sind somit zwei Extreme denkbar. 
1. Es werden nur die Pflichtaufgaben (c und d) durchgeführt; dabei werden weitestge-
hend externe Dienstleister eingesetzt. 
2. Es werden alle kaufmännischen Aufgaben durchgeführt – auch Vor- und Nachkalkula-
tion von Aufträgen. Soweit es möglich ist, beschäftigt sich der Partikulier selbst mit allen 
kaufmännischen Aufgaben.  
Im ersten Fall spart der Partikulier Zeit für andere Aufgaben und Tätigkeiten außerhalb 
des kaufmännischen Bereichs.  
Der zweite Fall bedeutet eine höhere zeitliche Inanspruchnahme des Partikuliers; dafür 
gewinnt er einen besseren Überblick über die gesamte wirtschaftliche Situation seines 
Unternehmens, wie z.B. die Lukrativität von Aufträgen, finanzielle Lage des Unterneh-
mens etc., was ihm grundsätzlich auch bei der zukunftsgerichteten Steuerung des Unter-
nehmens von Nutzen sein dürfte. 
 
Sonstige betriebsbezogene Tätigkeiten während der einsatzfreien Zeit 
Einsatzfreie Zeit4 kann gegeben sein 
– in Wartephasen auf Anschlussaufträge in einem Hafen  
– bei temporärem Stilllegen des Schiffs für geplante Umbauten, Wartungsarbeiten, 
Instandsetzung, Konservierungsarbeiten. 
 
In diesen Phasen können verschiedenste betrieblich relevante Tätigkeiten durchgeführt 
werden; hierzu zählen u.a.: 
– Akquisition 
– Kundenpflege 
– Arbeiten am Schiff, z.B. kleinere Wartungs-, Instandsetzungs- und Konservie-
rungsarbeiten 
– Einkauf 
– Kaufmännische Aufgaben 
Der Partikulier hat somit auch in diesen vordergründig unproduktiv erscheinenden, 
einsatzfreien Zeiten die Möglichkeit, diese produktiv für sein Unternehmen zu nutzen. 
 
                                            
4 Urlaubszeiten sind in diesem Kontext nicht gemeint. 
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Bedeutung der Teilfaktoren der Wertschöpfungskette 
Die o.a. Teilfaktoren zu jeder Stufe des Wertschöpfungsprozesses wurden in einer Sit-
zung des Projektbegleitenden Ausschusses einer Bewertung durch die externen Teil-




Strategie / Zielsetzungen / grundsätzliche unternehmerische Einstellung  
 Aktives Bemühen um Marktüberblick Hoch 
 „Vor“-Festlegung auf ein bestimmtes Fahrtgebiet bzw. Schwerpunkt Gering 
 „Vor“-Festlegung auf bestimmte Transportgüter Gering 
 Zielausrichtung (Umsatzmaximierung vs. Kostenminimierung) Mittel 
 Nutzung elektronischer Kommunikations- und Informationsmöglichkeiten Hoch 
 Schiffsausbau (Modernisierung, Erweiterung) Mittel 
  
Auftragsakquisition  
 Erster Kontakt mit potentiellen Auftraggebern (frühzeitig, vorausschauend) Mittel 
 Ermittlung angebotsrelevanter Informationen Mittel 
 Frühzeitige Angebotserstellung und –abgabe Mittel 
 Verhandlung mit dem potentiellen Kunden; eigene Vereinbarungen / Regelungen 
 zu wichtigen Vertragsfragen Mittel 
  
Auftragsabwicklung  
 Kontakt mit dem Auftraggeber Mittel 
 Beladen Gering 
 Löschen / Entladen Gering 
 Sonstige fahrtbezog. Tätigkeiten (während oder unmittelbar vor oder nach der Fahrt) Gering 
  
Kaufmännische Aufgaben  
 Auftragsabrechnung Mittel 
 Personalwesen Gering 
 Buchhaltung Mittel 
  
Sonstige betriebsbezogene Tätigkeiten (während der einsatzfreien Zeit)  
 Akquisition Gering 
 Arbeiten am Schiff Mittel 
 Sonstiges (z.B. Einkauf, Kundenpflege) Gering 
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Die o.a. Bewertungen lieferten Hinweise auf den Stellenwert der einzelnen Faktoren und 
Teilfaktoren innerhalb der Wertschöpfungskette. Entsprechende Bewertungen wurden 
auch bei der Analyse weiterer geschäftsrelevanter Einfluss- und Erfolgsfaktoren (Organi-
sation, Aufbau und Merkmale des Unternehmens; unterstützende Strukturen; externe 
Einflussfaktoren / externe Kooperationen; s.u.) vorgenommen. 
Diese Bewertungsergebnisse waren ein wichtiges Instrument bei der Gestaltung des Er-
hebungsbogens, da sie eine Konzentration auf die relevantesten Aspekte ermöglichten. 
 
5.3 Vergleichsbranche 
In diesem Abschnitt wird der o.a. Wertschöpfungsprozess der Partikulierschifffahrt dem 
einer geeigneten Vergleichsbranche gegenübergestellt. Ziel ist es, Hinweise auf Verbes-
serungsmöglichkeiten nicht nur durch eine Analyse innerhalb der eigenen Branche zu 
suchen, sondern insofern auch von anderen Branchen zu lernen. Auf diese Weise wird 
das brancheninterne Benchmarking, das Hauptgegenstand dieses Projektes ist, ansatz-
weise um ein branchenübergreifendes Benchmarking ergänzt. 
Im Einzelnen  
– sollen als Basis zunächst die wichtigsten Merkmale der Partikulierschifffahrt her-
ausgearbeitet werden, welche im Wesentlichen dann auch die auszuwählende 
Vergleichsbranche aufweisen sollte. 
– Anschließend werden die Wertschöpfungsprozesse der identifizierten Ver-
gleichsbranche branchenübergreifend mit denen der Partikulierschifffahrt vergli-
chen. 
– Letztendlich werden die Unterschiede zwischen den Wertschöpfungsprozessen 
bei Partikulierunternehmen und in der Vergleichsbranche identifiziert. 
 
Darüber hinaus werden punktuell auch aus anderen Branchen / Sektoren einzelne Best-
Practice-Beispiele herangezogen, sofern hierfür wenigstens eine gewisse Wahrschein-
lichkeit für eine Übertragbarkeit auf die Partikulierschifffahrt gesehen wird. 
 
5.3.1 Beschreibung der Vergleichsbranche 
Ausgangspunkt für die Festlegung der Vergleichbranche sollte eine Übereinstimmung mit 
wesentlichen Merkmalen von Partikulierunternehmen sein; diese sind: 
– Der oder die Unternehmenseigner sind maßgeblich selbst im operativen Geschäft 
tätig. 
– I.d.R. handelt es sich um Familienbetriebe. 
– Die Betriebsgrößen sind i.d.R. mit Beschäftigtenzahlen von – im Schwerpunkt – 
zwei bis fünf Beschäftigten sehr klein. 
– Die Kapitalausstattung ist meist sehr gering. 
 
Diese Merkmale werden weitestgehend auch von einer Vielzahl von Straßengüterver-
kehrsunternehmen, Kleinbetrieben im LKW-Transportgewerbe mit eigenem, kleinen 
Fuhrpark („LKW-Unternehmen“), erfüllt. Aus diesem Grund wird der Sektor „Straßengü-
terverkehrsunternehmen“ im Folgenden als Vergleichsbranche herangezogen. 
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Hinzu kommt, dass diese Unternehmen ebenso wie Partikulierunternehmen schwer-
punktmäßig als Frachtführer, die Transportaufträge durchführen, tätig sind. Weitere ver-
kehrlich-logistische Tätigkeiten wie etwa speditionelle Aufgaben werden normalerweise 
nicht übernommen – wenngleich diese Unternehmen oft den Zusatz „Spedition“ oder 
„Logistik“ in der Firmenbezeichnung führen. Das Hauptgeschäft der zu vergleichenden 
Branchen ist somit sehr ähnlich. Sowohl Partikulier- als auch Straßengüterverkehrsunter-
nehmen sind i.d.R. Transportanbieter, die hauptsächlich als Frachtführer tätig sind und 
primär Transporte durchführen.  
Der Haupt-Unterschied zwischen Straßengüterverkehrsunternehmen und Partikulierun-
ternehmen liegt in der höheren räumlichen Flexibilität des LKW gegenüber dem Schiff: 
Ebenso wie bei der Bahn gehen Binnenschiffstransporte i.d.R. nur über einen Teil der 
Gesamt-Transportstrecke, den sog. „Hauptlauf“. Die ersten Kilometer zwischen dem 
Standort des Versenders und dem Hafen und die letzten Kilometer zwischen dem Hafen 
und dem Empfänger der Ladung müssen in aller Regel per LKW durchgeführt5 werden 
(Vorlauf bzw. Nachlauf). Mit dem LKW kann hingegen der Gesamttransport abgewickelt 
werden; ein separater Vor- oder Nachlauf (mit LKW eines anderen Unternehmens) kann6, 
muss aber nicht zwangsläufig anfallen. Straßengüterverkehrsunternehmen haben somit 
grundsätzlich die Fähigkeit zu „Haus-zu-Haus-Transporten“. 
Weitere Unterschiede zum Partikuliersgewerbe bestehen in wesentlich kleineren Partie-
größen und anderen Ladungsstrukturen (Schiff: eher Massengut – LKW eher Stückgut) 
beim LKW-Transport. 
 
Insgesamt besteht zwischen der Vergleichsbranche „LKW-Unternehmen“ und den Parti-
kulierunternehmen ein hoher Grad an Ähnlichkeit in Marktbedingungen und Betriebs-
strukturen, was bei einer Benchmarking-Analyse potentiell sowohl Vor-, als auch Nachtei-
le haben kann. Ein Nachteil könnte darin bestehen, dass wegen starker Ähnlichkeiten bei 
einem Vergleich nur wenig nutzbare Hinweise und Erkenntnisse für Verbesserungen im 
betrachteten Partikuliergewerbe anfallen. Andererseits wäre dies aber auch ein Indikator 
dafür, dass in Anbetracht der gegebenen Rahmenbedingungen die Möglichkeiten für 
Verbesserungen bereits weitgehend ausgereizt sind. 
Sollten jedoch bei der Vergleichsbranchenbetrachtung trotz der o.g. Ähnlichkeiten Hin-
weise auf mögliche Verbesserungen für die Partikulierschifffahrt anfallen, dürfte die 
Wahrscheinlichkeit für eine Übertragbarkeit / Umsetzungsmöglichkeit auf Partikulierun-
ternehmen wohl deutlich größer sein als im Falle einer weniger „verwandten“ Vergleichs-
branche. 
 
5.3.2 Wertschöpfungsprozess in der Vergleichsbranche 
Legt man den im vorherigen Abschnitt erarbeiteten Wertschöpfungsprozess für Partikulie-
runternehmen zugrunde, so zeigt sich, dass in nur sehr wenigen Punkten grundsätzliche 
Unterschiede zwischen Partikulier- und Straßengüterverkehrsunternehmen bestehen.  
Da der Wertschöpfungsprozess bei Straßengüterverkehrsunternehmen dem in der Parti-
kulierschifffahrt sehr ähnlich ist, wird hier auf eine gesonderte Darstellung des Prozesses 
                                            
5 Ausnahmen sind Standorte von versendenden bzw. empfangenden Unternehmen, die über einen direkten 
Wasserstraßenanschluß verfügen. 
6 Insbesondere im Sammelladungsverkehr können mehrere Speditionen (Empfangs-, Versandspedition) 
und Frachtführer für Vor-, Haupt, Nachlauf) an einem Transport beteiligt sein (vgl. Wolfgang Oelfke u.a.: 
Güterverkehr - Spedition - Logistik, 2002).  
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für Straßengüterverkehrsunternehmen verzichtet und im Folgenden anhand der o.g. Fak-
toren der Wertschöpfungskette der Partikulierschifffahrt ausschließlich auf die Haupt-
Unterschiede zwischen LKW- und Partikulierunternehmen eingegangen.  
 
In Bezug auf den Faktor „Strategie und Zielsetzungen; grundsätzliche unternehmeri-
sche Einstellung“ existieren folgende wesentliche Unterschiede: 
– Die Nutzung elektronischer Kommunikations- und Informationsmöglichkeiten ist 
bei LKW-Unternehmen in aller Regel deutlicher ausgeprägt als bei Partikulierun-
ternehmen; Beispiele sind z.B. Sendungsverfolgung sowie die Nutzung von 
Frachtenbörsen. 
– Auch die grundsätzliche unternehmerische Einstellung im Hinblick auf Moderni-
sierungs- / Erweiterungsmaßnahmen bei der Fahrzeugflotte ist bei LKW-
Unternehmen anders als bei Partikulieren. LKW sind deutlich kurzlebiger als ein 
Binnenschiff, dies gilt nicht nur für das Fahrzeug im Ganzen, sondern ebenso für 
die jeweiligen zentralen Bau- / Bestandteile. Dies hat zur Folge, dass fahrzeug-
flottenbezogene Aufwendungen bei LKW-Unternehmern stärker in Richtung Mo-
dernisierung und Erneuerung tendieren, während schiffsbezogene Aufwendun-
gen von Partikulieren vergleichsweise öfter Erhalts- und Reparaturzwecken die-
nen. 
 
In beiden Branchen besteht die „Auftragsabwicklung“ im Kern vor allem aus dem 
Transportvorgang selbst. Es gibt lediglich in einem Aspekt einen grundsätzlichen Unter-
schied: In einem Partikulierunternehmen werden während der Fahrt, also während der 
Abwicklung des Transportvorgangs, durch die mitfahrenden Besatzungsmitglieder u.U. 
weitere betriebsrelevante Tätigkeiten – vor allem Wartungs- / Instandsetzungs- und Kon-
servierungsarbeiten – durchgeführt. Dies verschafft dem Partikulier durch die Möglichkeit, 
diese kleineren Arbeiten auch von Dritten durchführen zu lassen, für sein Schiff potentiell 
einige zusätzliche Tage Einsatzzeit im Jahr.  
Bei LKW-Unternehmen besteht diese Möglichkeit hingegen nicht; angesichts der wesent-
lich kürzeren Fahrzeug-Ausfallzeiten bei Wartungsmaßnahmen oder Reparaturen sowie 
der Möglichkeit, evtl. Ersatzfahrzeuge einzusetzen, würde hierzu auch keine Notwendig-
keit bestehen. 
 
In der Partikulierschifffahrt gibt es außerhalb der normalen Einsatzzeiten, in denen 
Transportaufträge durchgeführt werden, typischerweise unvermeidbare Phasen, die vor-
dergründig den Charakter von „Leerlaufzeiten“ haben. Diese entstehen vor allem 
– in Wartephasen für Anschlussaufträge in einem Hafen und 
– bei temporärem Stilllegen des Schiffs für geplante Umbauten, Wartungsarbeiten, 
Instandsetzungs- und Konservierungsarbeiten. 
Der Partikulier kann derartige einsatzfreie Zeiten außer für private Zwecke auch für 




– Kaufmännische Aufgaben. 
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Derartige einsatzfreie Zeiten fallen vor allem aufgrund der höheren Flexibilität des LKW 
gegenüber dem Binnenschiff bei Straßengüterverkehrsunternehmen nicht in dem Maße 
an. 
 
Bei den Faktoren „Auftragsakquisition“ und „Kaufmännische Aufgaben“ waren keine 




Zusammenfassend ist festzuhalten, dass von den o.a. Unterschieden zwischen Partiku-
lier- und LKW-Unternehmen vor allem die Unterschiede bei den Einstellungen zur Nut-
zung elektronischer Kommunikations- und Informationsmöglichkeiten von größerer Be-
deutung sind, insbesondere da diesem Faktor durch die Partikuliere selbst (s.o. Tab. 1) 
eine hohe Wichtigkeit beigemessen wurde. Aus diesem Grund wurde die Frage nach der 
„Nutzung elektronischer Kommunikations- und Informationsmöglichkeiten“ in die Erhe-
bung für den Betriebs- / Benchmarking-Vergleich mit aufgenommen. 
Da die Analyse der Vergleichsbranche „Güterkraftverkehrsunternehmen“ insgesamt rela-
tiv wenig Ansatzpunkte für auf die Partikulierschifffahrt übertragbare Hinweise und Er-
kenntnisse zu Verbesserungsmaßnahmen erbracht hat, wird die Vergleichsbranchen-
Betrachtung erweitert, indem der im nächsten Abschnitt aufgestellte Referenzwertschöp-
fungsprozess sowie die im Kapitel 6 dargestellte Best-Practice-Analyse auf Unternehmen 
des Logistik-Dienstleistungssektors ausgedehnt wird. Diese Unternehmen bieten auch 
LKW-Transportdienstleistungen an, womit eine große Schnittmenge zu den Güterkraft-
verkehrsunternehmen gegeben ist. Darüber hinaus bieten sie aber auch vielfältige weite-
re logistische Dienstleistungen an.  Durch diese Ausweitung des Betrachtungsfeldes ist 
zu erwarten, dass die Best-Practice-Analyse in Bezug auf die Erfolgs- / Einflussfaktoren 
zu Erkenntnissen führen wird, die auf die Partikulierschifffahrt übertragbar sind und somit 
Hinweise auf Verbesserungsmöglichkeiten darstellen.. 
 
5.4 Referenzwertschöpfungsprozess 
Im anschließenden Kapitel 6 werden u.a. die Einfluss- und Erfolgsfaktoren bei Partikulie-
runternehmen herausgearbeitet. Neben einer Darstellung und grundsätzlichen Erörterung 
dieser Faktoren werden dort auch Ergebnisse eines Vergleichs mit branchenfremden 
Best-Practice-Beispielen wiedergegeben. Notwendige Voraussetzung für einen derarti-
gen Vergleich von Partikulierunternehmen und Unternehmen anderer Branchen ist zu-
nächst eine tragfähige Vergleichsbasis.  
Um diese Vergleichbarkeit zwischen Unternehmen der verschiedenen Branchen sicher-
zustellen, wird in diesem Abschnitt ein Referenzwertschöpfungsprozess entworfen, der 
als grobes Analyseraster dienen soll, verschiedene Teile des Wertschöpfungsprozesses 
bei unterschiedlichen Unternehmen, auch in verschiedenen Branchen, vergleichen zu 
können. Ausgangspunkt hierfür sind die oben dargestellten Erkenntnisse zu den Wert-
schöpfungsprozessen in der Partikulierschifffahrt sowie bei Güterkraftverkehrsunterneh-
men und Logistik-Dienstleistern. 
 
Der Referenzwertschöpfungsprozess umfasst die folgenden Prozesse und zugehörigen 
Teilprozesse (Abb. 11): 
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Abb. 11: Referenzwertschöpfungsprozess 
 
Die Abbildung enthält alle für den letztendlichen Geschäftserfolg relevanten Größen. Dies 
sind  
– neben dem eigentlichen Wertschöpfungsprozess (Akquisition, Auftragsabwick-
lung etc.),  
– die das Geschäft übergreifenden unternehmerischen Strategien, Zielsetzungen 
und Einstellungen, 
– die unternehmensinternen Einflussfaktoren (Ressourcen, Mitarbeiter, Leistungs-
angebot) sowie  
– Merkmale der Unternehmenskultur und –struktur und 
– die Außenbeziehungen des Unternehmens, welche sich in die vom Unternehmen 
kaum beeinflussbaren externen Faktoren sowie die externen Kooperationen un-
terteilen. 
 
Der dargestellte Referenzwertschöpfungsprozess ist unternehmensneutral und kann so-
wohl auf die Partikulierschifffahrt als auch auf die Vergleichsbranchen Güterkraftver-
kehrsunternehmen und Logistik-Dienstleister angewendet werden. Er ist ein erstes 
Benchmarking-Raster, welches u.a. auch bei darauf aufbauenden Arbeiten wie der 
Kennzahlenentwicklung und der Entwicklung des Erhebungsbogens für den Betriebs- / 
Benchmarkingvergleich bei den Partikulierunternehmen genutzt werden kann. 
 
Die den unmittelbaren Wertschöpfungsprozess betreffenden Größen sind bereits weiter 
oben beschrieben und erörtert worden. Auf die übrigen Einflussgrößen wird im nachfol-
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6 Vorgehensschritte im Benchmarking in der Partikulierschifffahrt 
6.1 Aufnahme und Analyse von Einfluss- und Erfolgsfaktoren 
Maßgeblich für den Erfolg eines Unternehmens ist nicht nur, wie es innerhalb der Wert-
schöpfungskette aufgestellt ist (s.o.); vielmehr spielen hierbei weitere Einfluss- und Er-
folgsfaktoren eine wichtige Rolle. Diese lassen sich unterteilen in  
– die internen organisatorisch-strukturellen Unternehmensmerkmale (6.1.1.) sowie  
– die externen Beziehungen des Unternehmens zu seiner „Umwelt“ 
(Rahmenbedingungen / externe Einflussfaktoren bzw. externe Kooperationen) 
(6.1.2.). Ziel ist es, die wichtigsten Einflussfaktoren zu identifizieren. Dazu wurde in einem ersten 
Schritt in Zusammenarbeit von Instituten, projektbegleitendem Ausschuss und weiteren 
Praxisvertretern eine Maximalliste möglicher Einflussfaktoren angefertigt. Anschließend 
wurden diese Faktoren unter den Projektbeteiligten intensiv diskutiert. Diese Faktoren 
werden im Folgenden zunächst beschrieben und erörtert, bevor anschließend deren Be-
wertung durch eine Gruppe von Vertretern aus der Gewerbepraxis (6.1.3.) dargestellt 
wird.  
Am Ende dieses Abschnitts erfolgt in Bezug auf einen Teil der ermittelten Einfluss- und 
Erfolgsfaktoren ein Best-Practice-Vergleich mit Unternehmen aus der Branche der Logis-
tik-Dienstleistungen (6.1.4.). 
 
6.1.1 Organisation, Aufbau und Merkmale des Unternehmens; unterstützende 
Strukturen 
Die im Hinblick auf die internen Unternehmensmerkmale relevanten Teilfaktoren sind 
a) Unternehmenskultur 
b) Organisation 
c) Ressource Schiff 
d) Personal 
e) Leistungsangebot des Unternehmens 
Da jeder Faktor wiederum durch eine Vielzahl möglicher Merkmale und Eigenschaften 
gekennzeichnet ist, welche spezifische Auswirkungen auf den Unternehmenserfolg ha-
ben können, wird im Folgenden näher auf deren mögliche Erfolgsrelevanz eingegangen. 
 
a) Unternehmenskultur 
Als relevante Indikatoren für einen positiven Einfluss auf den Unternehmenserfolg gelten 
hier  
– der Anteil Familienangehöriger an der Besatzung (Besatzungsstruktur) sowie 
– die Frage, ob das Unternehmen ausbildet. 
Obwohl ein Partikulierunternehmen per Definition inhabergeführt ist – i.d.R. ist der 
Schiffseigner zugleich auf seinem Schiff als Schiffsführer tätig –, kann die Besatzungs-
struktur sehr unterschiedlich sein. Die übrigen Besatzungsmitglieder können externe an-
gestellte Arbeitnehmer oder weitere Familienangehörige (durchaus auch im Angestellten-
verhältnis) sein. Grundsätzlich kann davon ausgegangen werden, dass Flexibilität und 
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Einsatzbereitschaft tendenziell umso höher sind, je höher der Anteil der Familienmitglie-
der an der Gesamtbesatzung ist.  
Unternehmen, die ausbilden, haben hierdurch u.U. Kostenvorteile; außerdem dürfte eine 




Die hier relevanten Kriterien sind: 
– Betriebsform  
– Anzahl Einsatztage p.a. 
– Flagge, Unternehmenssitz 
– Rechtsform 
– Eigentumsverhältnisse 
– Organisation des Gasöl-Einkaufs 
Die Betriebsform des Schiffes legt die erlaubte tägliche Fahrzeit eines Güterschiffes fest. 
Hierzu gibt es verschiedene Vorschriften; gemäß der Rheinschiffs-
Untersuchungsordnung werden die drei Formen A1 (Fahrt bis zu 14h), A2 (Fahrt bis zu 
18h) und B (Fahrt bis zu 24h) unterschieden. Die Betriebsform hat Auswirkungen auf die 
gesetzliche Mindestbesatzung des Schiffes und kann gewechselt werden. 
Wird die (durchschnittliche) tägliche Schiffseinsatzdauer mit der Anzahl jährlicher 
Einsatztage multipliziert, ist das Ergebnis ein Indikator für die Intensität der Kapitalnut-
zung (z.B. „Anzahl Maschinenstunden p.a.“). 
Die Merkmale Flagge, Unternehmenssitz und Rechtsform zeigen steuerliche und sozial-
versicherungsrechtliche Gestaltungsmöglichkeiten auf und können insofern ebenfalls er-
folgsrelevant sein. 
Die Eigentumsverhältnisse (z.B. Alleineigentümer, Teil-Eigentümer, Mieter/Pächter) kön-
nen z.B. die Kosten (Pachtzahlungen) oder aber auch das unternehmerische Engage-
ment (z.B. höheres Engagement im Falle des Alleineigentums zu vermuten) beeinflus-
sen. 
Neben den Personalkosten stellen die Kraftstoffkosten den größten Kostenblock dar. In-
sofern ist ein möglichst preisgünstiger Bezug von großer Bedeutung. Die Möglichkeiten 
sind beispielsweise 
– Bezug über Bunkerfirmen, die einen Vertrag mit der Reederei haben, für die der 
Partikulier regelmäßig / überwiegend fährt 
– Bezug in Zusammenarbeit mit anderen Partikulieren 
– Bezug in eigener Regie. 
 
 
c) Ressource Schiff 
Das Schiff ist der wesentliche „Produktionsfaktor“ eines Partikulierunternehmens. Beim 
Merkmal Schiff unterscheidet sich ein Partikulierunternehmen im Zweifelsfall wesentlich 
stärker vom Wettbewerb als bei anderen Merkmalen wie z.B. der Besatzungsstärke, -
struktur und –qualität. 
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Beim Schiff ist nach den folgenden Kriterien zu unterscheiden: 
– Genereller Schiffstyp und -eigenschaften: Hierunter fallen Merkmale, die als „ge-
geben“ und nicht oder kaum veränderbar einzustufen sind, wie z.B. ob es sich um 
einen Einzelfahrer oder einen Verband handelt oder ob es ein Trockengüter-, 
Tank- oder Spezialschiff (z.B. RoRo) ist. Diese Merkmale haben unmittelbar Ein-
fluss auf die bedienbaren Transportgütermärkte sowie Fahrtgebiete. 
– Die Schiffsdimensionen (Größe, Tragfähigkeit, Abladetiefe) beeinflussen sowohl 
den Umsatz7, als auch die Kosten (generell geringere Transportkosten pro 
Transporteinheit bei größeren Schiffen). 
– Ausrüstungsstandard und bauliche / technische Merkmale: Hierunter fallen tech-
nische Schiffs- / Ausrüstungsmerkmale wie Bugstrahlanlage, Doppelhülle, Navi-
gationssysteme, Laderaum-Beschaffenheit, Steuerhaus-Anhebbarkeit u.a.m. 
Diese Merkmale können sowohl die Kosten- (z.B. notwendige Besatzungsstärke), 
als auch auf die Umsatzseite (z.B. Doppelhüllenschiff als auftraggeberseitige 
Voraussetzung für bestimmte Transportaufträge) beeinflussen. 
– Das Alter der wesentlichen Bauteile (z.B. Kasko, Maschine, Propeller) hat 




Erfolgsbeeinflussende Merkmale im Personalbereich sind: 
– Aufgabenerfüllung durch schiffsfremdes Personal 
– Unternehmerisches Know-how des Partikuliers 
– Unternehmerisches Engagement des Partikuliers 
– Qualifikation des übrigen Schiffspersonals (Angestellte, mitfahrende 
Familienangehörige) 
– Planungen im Hinblick auf die künftige Fortführung des Unternehmens 
 
Ein Großteil der fahrtunabhängigen Aufgaben kann auch durch schiffsfremdes, nicht-
mitfahrendes Personal geleistet werden. Hierzu gehören u.a. Akquisition, Rechnungsstel-
lung, Buchhaltung, Postbearbeitung und Zahlungsverkehr.  
Dies kann im Vergleich zu einer Erledigung der Aufgaben durch Schiffspersonal zu zu-
sätzlichen Kosten führen; andererseits gewinnt der Partikulier hierdurch aber auch Zeit 
für andere betriebsrelevante Aufgaben. 
Das unternehmerische Know-how des Partikuliers spiegelt sich wider in seinen Markt- 
und betriebswirtschaftlichen Kenntnissen sowie der Fähigkeit zu selbständigen Verhand-
lungen. Letzteres ist keine Selbstverständlichkeit, da die Transporttarife erst mit der 
Marktliberalisierung der Binnenschifffahrt in den neunziger Jahren freigegeben wurden 
und Partikuliere sich erst von da an mit Preisverhandlungen befassen mussten. 
Das unternehmerische Engagement des Partikuliers zeigt sich vor allem darin, welche 
Tätigkeiten (z.B. Akquisition, Anbieten zusätzlicher logistischer Dienstleistungen, Preis-
verhandlungen, Erstellung der Rechnungen) er selbst ausführt. Dies hat unmittelbar 
Auswirkungen auf Preise (Umsatz) und Kosten. Es ist durchaus nicht selten, dass Parti-
                                            
7 Z.B. großes Schiff als Voraussetzung für Gewinnung großvolumiger Aufträge; oder kleines Schiff als Vor-
aussetzung zum Befahren kleinerer Wasserstraßen 
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kuliere einige dieser Aufgaben oder Teile davon auf ihre Genossenschaft oder externe 
Dienstleister übertragen. 
Die Qualifikationen des Partikuliers und des übrigen Schiffspersonals wie z.B. vorhande-
ne Patente oder bestimmte technische Schulungen oder Berufserfahrungen können rele-
vant sein für die generelle Einsatzflexibilität, die Dauer des täglichen Einsatzes oder die 
Art der transportierbaren Güter (z.B. Gefahrgut-, Abfall-, Futtermitteltransporte). Kennt-
nisse in Bezug auf Stauplanung, Radar oder Funk unterstützen und ergänzen das Know-
how des Partikuliers und seine Wettbewerbsposition sowohl auf der Kosten-, als auch auf 
der Umsatzseite. 
Die Altersstruktur der deutschen Binnenschifffahrtsunternehmer ist durch einen hohen 
Anteil älterer Partikuliere, die nur noch wenige Jahre vom Zeitpunkt der Auf- oder Über-
gabe ihres Unternehmens entfernt sind, gekennzeichnet. Das heutige bzw. kurzfristige 
Verhalten im Unternehmen wird jedoch auch davon bestimmt, ob und welche Nachfolge-
regelungen oder –überlegungen es gibt. So liegt es z.B. nahe, dass bei absehbar nur 
noch kurzer Fortführungsdauer mit geplantem anschließenden Verkauf des Schiffs nur 
noch das Mindeste für Reparatur und Wartung aufgewandt wird; Aufwändigere Moderni-
sierungs- oder Erweiterungsmaßnahmen dürften hingegen in aller Regel unterbleiben. Im 
alltäglichen Geschäft dürfte in dieser Situation zudem auch die Motivation zu einem ho-
hen Arbeitseinsatz (mit entsprechenden Auswirkungen auf die Wettbewerbssituation) ge-
ringer werden.  
Aus diesem Grund ist es bei einem Benchmarkingvergleich wichtig, auch zu diesem As-
pekt Informationen zu erheben – wie z.B. die geplante oder absehbare Restzeit der un-




e) Leistungsangebot des Unternehmens 
Neben Standardtransporten, die alle Partikulierunternehmen gleichermaßen durchführen 
können, kann das Leistungsangebot auch Spezialtransporte (z.B. Gefahrgut, Abfälle, 
Container, Schwergut) umfassen. Als Voraussetzung hierfür haben jedoch das Schiff und 
das Personal jeweils bestimmte Eignungskriterien zu erfüllen (Genehmigungen, Schulun-
gen etc.), so dass es im Ermessen des Partikuliers liegt, ob er sein Unternehmen auf die 
Erfordernisse dieser speziellen Teilmärkte ausrichtet. 
Ähnliches gilt im Hinblick auf die Erweiterung des Angebotsspektrums um zusätzliche 
Leistungen außerhalb des reinen Schiffstransports (wie z.B. Organisation von Vor- / 
Nachlauf per LKW, Alles-aus-einer-Hand-Angebote, Organisation der Zwischenlagerung 
von Transportgütern etc.)8. 
Eine solche Erweiterung des Angebotsspektrums um Dienste, die nicht jeder andere 
Konkurrent anbietet bzw. anbieten kann, erhöht zwar die Komplexität des Geschäfts; an-
dererseits generiert das betreffende Unternehmen auch verschiedene Vorteile wie höhe-
ren Kundennutzen und -bindung, Zusatzaufträge, höhere Wertschöpfung und verbesserte 
Möglichkeiten zur Mischkalkulation. 
Das Leistungsangebot von Partikulierunternehmen hat neben der o.a. sachlich-
inhaltlichen auch eine räumliche Komponente: Ein Unternehmen kann sich z.B. räumlich 
auf ein bestimmtes enges Marktgebiet beschränken oder aber seine Dienste ohne Ein-
schränkungen deutschland- oder europaweit anbieten. Eine räumliche Beschränkung 
                                            
8 Z.B. durch Zusammenarbeit mit Unternehmen, die an anderer Stelle der Transportkette tätig sind (z.B. 
LKW-Transportunternehmen, Speditionen, Terminals, Container-Liniendienste) 
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kann z.T. sachlich begründet sein, etwa damit, dass das zur Verfügung stehende Schiff 
zu groß ist, um bestimmte kleinere Wasserstraßen zu befahren; ein andere Grund könn-




Die Außenbeziehungen vervollständigen die internen, durch das Unternehmen selbst 
beeinflussbaren Faktoren, um externe Einflussfaktoren, die durch das Unternehmen 
selbst nicht oder nur eingeschränkt zu beeinflussen und zu steuern sind. Diese sind zu 
unterteilen in: 
a) Externe Einflussfaktoren 
b) Externe Kooperationen 
 
a) Externe Einflussfaktoren 
Die externen Einflussfaktoren umfassen politische, ökonomische (z.B. Steuern), soziale, 
technologische und rechtliche Rahmenbedingungen, die i.d.R. von einem einzelnen Un-
ternehmen nicht beeinflusst werden können. Innerhalb eines Landes sind diese Bedin-
gungen für die dort ansässigen Unternehmen gleich. Da hier aber auch Unternehmen 
aus verschiedenen Ländern in Wettbewerb zueinander stehen, können abweichende 
Gegebenheiten in verschiedenen Ländern wettbewerbsbeeinflussend sein. Zu diesen 
Einflussfaktoren zählen z.B.: 
– Unterschiedliche Steuergesetzgebungen 
– Subventionen (länder- oder / und verkehrsträgerspezifisch) 
– Grundsätzlich unterschiedliche Wertschätzung des Verkehrsträgers Binnenschiff-
fahrt (sozialer / gesellschaftl. Faktor) 
– Technologisch-geschäftspolitisches Umfeld: Werften, Reparaturbetriebe etc. 
– Wirtschaftlich-geschäftspolitisches Umfeld: Wirtschaftliche Infrastruktur, z.B. Bin-
nenschifffahrtsbanken, -versicherungen, -berater … 
 
Die o.g. Faktoren beeinflussen teils den Wettbewerb zwischen den Verkehrsträgern, teils 
den Wettbewerb innerhalb eines Verkehrsträgers. Letzteres ist z.B. der Fall, wenn in ei-
nem Land (wie z.B. den Niederlanden) für die dort ansässigen Binnenschifffahrtsunter-
nehmen aufgrund der hohen Akzeptanz des Verkehrsträgers Binnenschifffahrt ein besse-
rer Zugang zu wirtschaftlich relevanten Dienstleistungen und Förderungen gegeben ist 
als für ausländische Unternehmen in deren Heimatland.  
Dieses Feld ist jedoch nicht Gegenstand der Betrachtung in der vorliegenden Studie; hier 
geht es vielmehr ausschließlich um solche Faktoren, die das einzelne Unternehmen 
selbst gestalten und beeinflussen kann. Da einem Partikulierunternehmen eine Beein-
flussung der o.g. wettbewerbsrelevanten externen Faktoren nicht möglich ist, bleiben die-
se im Folgenden außer Betracht. 
 
b) Externe Kooperationen 
Die externen Kooperationen umfassen die Beziehungen eines Partikulierunternehmens 
zu anderen Unternehmen oder Institutionen, wie z.B. Auftraggebern, Konkurrenten und 
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Verbänden. Solche Kooperationen können in hohem Maße das Geschäft eines Unter-
nehmens beeinflussen. 
Zunächst ist zu unterscheiden, ob und inwieweit ein Partikulier an einen oder wenige Auf-
traggeber gebunden ist oder ungebunden ist. Das Spektrum reicht  
– vom „Freifahrer“, der formal keine derartige Bindung hat und von Fall zu Fall Auf-
träge annimmt, bis hin zum 
– „Hauspartikulier“, der ausschließlich oder überwiegend im Auftrag einer 
Binnenschifffahrtsspedition oder Reederei arbeitet. 
Dazwischen sind verschiedene Abstufungen möglich; ein häufiger Fall sind genossen-
schaftsangehörige Partikuliere, die ausschließlich oder überwiegend für Ihre Genossen-
schaft fahren, also von der Genossenschaftszentrale ihre Aufträge erhalten. 
Die unterschiedlichen Bindungsgrade haben beispielsweise Einfluss auf Margen, Kosten, 
die Sicherheit der Auftragslage und den Zeitbedarf für Auftragsakquisition. 
 
Weitere mögliche Formen der externen Kooperation sind  
– m.o.w. feste Arbeitsgemeinschaften oder Kooperationen zwischen mehreren Par-
tikulieren, z.B. zum Zweck einer besseren Markterschließung und 
– die Zusammenarbeit mit Unternehmen, die an anderer Stelle der Transportkette 
tätig sind (z.B. LKW-Transportunternehmen, Speditionen, Terminals, Container-
Liniendienste); eine solche Zusammenarbeit dient der Abrundung des eigenen 
Kern-Leistungsangebots und führt zu einem höheren Kundennutzen. 
 
Letztendlich gehört auch die Zugehörigkeit zu Gewerbeverbänden in diesen Kontext. 
Gewerbeverbände stellen ihren Mitgliedern Leistungen zur Verfügung, die diesen im 
Wettbewerb von Vorteil sein können. Hierzu zählen u.a. Schulungen (unternehmerische 
Fragen, Marketing, Navigation), Einzelberatungen (steuerliche Fragen, Betriebsberatung) 
oder auch Betriebs- / Benchmarking-Vergleiche. 
 
6.1.3 Bedeutung der einzelnen Teilfaktoren aus den Bereichen Organisation / Un-
ternehmensmerkmale / unterstützende Strukturen sowie „Externe Koopera-
tionen“ 
Tab. 2 und Tab. 3 zeigen das Ergebnis der Bewertung der o.a. Einfluss- und Erfolgsfakto-
ren durch eine Gruppe von Praxisvertretern zu den Teilfaktoren aus dem Bereich Orga-








 Anzahl Familienangehöriger vs. Angestellter bei der Besatzung  Gering 
 Ausbildungsbetrieb Gering 
  
Organisation  
 Betriebsform Gering 
 Anzahl Einsatztage p.a. Hoch 
 Flagge, Unternehmenssitz Gering 
 Eigentumsverhältnisse Gering 
 Rechtsform Gering 
 Organisation des Gasöl-Einkaufs Mittel 
  
Ressource Schiff  
 Genereller Schiffstyp und –eigenschaften Hoch 
 Ausrüstungsstandard Mittel 
 Sonstige bauliche / technische Merkmale Gering 
 Alter der wesentlichen Bauteile Mittel 
  
Personal  
 Aufgabenerfüllung durch schiffsfremdes Personal (Landpersonal, Dienstleister) Gering 
 Unternehmerisches Know-how des Partikuliers  Hoch 
 Unternehmerisches Engagement des Partikuliers Hoch 
 Qualifikation des Schiffspersonals Gering 
 Planungen im Hinblick auf die künftige Fortführung des Unternehmens Gering 
  
Leistungsangebot des Unternehmens  
 Spezialtransporte (z.B. Gefahrgut oder Abfälle) Mittel 
 Zusatzdienstleistungen: Angebot von Leistungen über den reinen Schiffstransport 
 hinaus Gering 
 Bedienung Relationen (alle vs. ausgewählte) Mittel 
 
Tab. 2: Einstufung der Wichtigkeit der einzelnen Teilfaktoren aus dem Bereich Organisation / Unter-
nehmensmerkmale / unterstützende Strukturen aus Sicht der Praxis 
Bericht 1932 
ShipExcellence 
ShipExcellence_Bericht 1932.doc  - 57 - 
 
 Wichtigkeit 
Externe Kooperationen: Auftraggeber, Konkurrenten, Allianzen, Gemeinschaften  
 Grad der Bindung und Kooperation Hoch 
 Zusammenarbeit mit Unternehmen, die an anderer Stelle der Transportkette tätig sind 
 (z.B. LKW-Transport-Untern., Speditionen, Terminals, Container-Liniendienste …) Mittel 
 Verbandszugehörigkeit: Leistungen, die nur Verbandsmitglieder erhalten Mittel 
 
Tab. 3: Einstufung der Wichtigkeit der einzelnen Teilfaktoren aus dem Bereich „Externe Kooperatio-
nen“ aus Sicht der Praxis 
 
Als besonders wichtig wurden somit die Faktoren 
– Anzahl jährlicher Einsatztage 
– genereller Schiffstyp und Schiffseigenschaften 
– unternehmerisches Know-how des Partikuliers  
– unternehmerisches Engagement des Partikuliers 
eingestuft. Hinzu kommen (aus der o.a. Analyse der Wertschöpfungskette) das aktive 
Bemühen um Marktüberblick sowie die Nutzung elektronischer Kommunikations- und In-
formationsmöglichkeiten. 
 
6.1.4 Vergleich mit Best Practice-Beispielen aus dem Bereich Logistik-
Dienstleistungen 
Basis dieser Best-Practice-Analyse war die Befragung leistungsstarker Unternehmen aus 
dem Bereich Logistik-Dienstleistungen, welche neben dem Transport per LKW vielfältige 
weitere Logistikdienstleistungen anbieten, wie z.B. 
– Übernahme von Zollformalitäten 
– Transportversicherungen 
– Sendungsverfolgung transportierter Waren 
– Zwischenlagerung 
– Organisation des Warenumschlags. 
 
Bei der Befragung wurde diesen Best-Practice-Unternehmen ein Teil der o.a. Faktoren, 
die als potentiell wichtige Erfolgs- und Einflussfaktoren für Partikulierunternehmen her-
ausgearbeitet worden sind, für die Erstellung einer Bewertung9 aus der Sicht ihres Unter-
nehmens vorgelegt. Fragen zu Transportdienstleistungen wurden ausschließlich auf den 
Transport per LKW bezogen. Um bei den Adressaten Bereitschaft und Akzeptanz für eine 
Beteiligung sicherzustellen, musste von vornherein eine Beschränkung auf eine kleinere 
Anzahl – nach den bisherigen Erkenntnissen potentiell wichtiger – möglicher Erfolgs- / 
Einflussfaktoren erfolgen. Insgesamt wurden 15 Faktoren ausgewählt, von denen die Ad-
                                            
9 Die Fragestellung bezog sich darauf, inwieweit die die jeweiligen Einflußfaktoren kennzeichnenden Merk-
male und Verhaltensweisen auf das Unternehmen zutreffen würden. 
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ressaten mehr als die Hälfte letztendlich als für ihr Unternehmen in hohem Maße zutref-
fend einstuften (der Fragebogen ist im Anhang zu finden). 
Im Folgenden wird ausschließlich auf diese Faktoren eingegangen, die die Best-Practice-
Unternehmen als in hohem oder sehr hohem Maße für ihr Unternehmen zutreffend be-
zeichnet haben. Diese Kriterien werden mit der entsprechenden o.a. Relevanz-
Beurteilung (soweit vorhanden) der Praxisvertreter aus der Partikulierschifffahrt vergli-
chen10. 
 
Die lt. Befragung der Logistik-Dienstleister am stärksten zutreffenden Einfluss- und Er-
folgsfaktoren sind: 
a) Anbieten bestimmter, über den reinen Gütertransport hinausgehender Dienstleis-
tungen 
b) Umfassende geografische Abdeckung und Flexibilität des Transportangebots 
c) Aktives Bemühen um neue Aufträge 
d) Nutzung elektronischer Kommunikations- und Informationsmöglichkeiten 
e) Durchsetzung eigener Preisuntergrenzen bei der Auftragsdurchführung 
f) Realisierung eines geringen Leerfahrtenanteils 
g) Vorhandensein und konsequente Verfolgung einer konkreten strategischen Aus-
richtung des Unternehmens 
h) Nutzung eines breiten Spektrums von Informationsquellen für den Marktüberblick 
i) Nutzung eines breiten Spektrums von Informationsquellen bei der Angebotserstel-
lung 
j) Zusammenarbeit mit Wettbewerbern / Kooperationspartnern. 
 
a) Die Best-Practice-Unternehmen bieten in hohem Maße neben dem Gütertransport zu-
sätzliche Leistungen wie die Übernahme von Zollformalitäten, Transportversicherungen, 
Sendungsverfolgung oder Organisation des Warenumschlags an. Die Partikulierunter-
nehmen stufen die Wichtigkeit dieses Aspekts für ihr Gewerbe deutlich geringer ein. 
 
b) Die Best-Practice-Unternehmen bieten eine umfassende geografische Abdeckung und 
hohe Flexibilität des Transportangebots; Partikulierunternehmen messen diesem Faktor 
eine mittlere Relevanz bei. 
 
c) Die Vergleichsunternehmen bemühen sich in hohem Maße aktiv um neue Aufträge 
und sprechen potentielle Auftraggeber frühzeitig an; aus Sicht der Partikulierunterneh-
men hat dieser Aspekt mittleren Stellenwert. 
 
d) Moderne elektronische Kommunikations- und Informationsmöglichkeiten wie E-Mail, 
Internet-Frachtenbörsen und eigene Webseiten werden von den Best-Practice-
                                            
10 Eine bestimmte Relevanz-Beurteilung der Partikulier-Praxisvertreter läßt an dieser Stelle jedoch noch 
keine zwingenden Rückschlüsse auf die tatsächliche Umsetzung der betreffenden Punkte in der betriebli-
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Unternehmen in hohem Maße genutzt. Auch Partikulierunternehmen halten diesen As-
pekt für sehr wichtig. 
 
e) Die Vergleichsunternehmen achten bei der Auftragsdurchführung stark auf die Durch-
setzung eigener Preisuntergrenzen. Zu diesem Aspekt lag vorab keine Relevanzbeurtei-
lung aus Partikulierssicht vor; Erkenntnisse hierzu wurden erst durch die Erhebung ge-
wonnen. 
 
f) Der Leerfahrtenanteil (gemessen an der Kilometerzahl) ist bei den Vergleichsunter-
nehmen gering. Zu diesem Aspekt lag vorab keine Relevanzbeurteilung aus Partikuliers-
sicht vor; Erkenntnisse hierzu wurden erst durch die Erhebung gewonnen. 
 
g) Die Best-Practice-Unternehmen besitzen eine eindeutige strategische Ausrichtung, 
Ihre Gewinnziele verfolgen sie durch konkrete Umsatzsteigerungs- oder  Kostensen-
kungsstrategien. Partikulierunternehmen messen diesem Aspekt eine mittlere Relevanz 
bei. 
 
h) Für die Herstellung eines umfassenden Marktüberblicks verlassen sich die Vergleichs-
unternehmen nicht auf einige wenige, sondern auf eine Vielzahl von Quellen. Diese sind 
– Befrachter / Speditionspartner 




Lediglich Fachzeitschriften haben in diesem Zusammenhang nur eine geringe Bedeu-
tung.  
Auch aus Sicht der Partikulierunternehmen hat der Faktor „umfassender Marktüberblick“ 
hohen Stellenwert. 
 
i) Die Vergleichsunternehmen greifen bei der Angebotserstellung auf ein sehr breites 
Spektrum von Informationsquellen zurück; in diesem Zusammenhang werden in sehr ho-
hem Maße folgende Informationen einbezogen:  
– Auftragssituation und Preise am Markt  
– fixe Kosten  
– variable Kosten 
– Vorkalkulationen hinsichtlich der Wirtschaftlichkeit anstehender Aufträge  
– Nachkalkulationen hinsichtlich der Wirtschaftlichkeit durchgeführter Aufträge  
– relevante buchhalterische Daten  
– relevante Zahlungsverkehrsvorgänge 
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j) Auch die Zusammenarbeit mit Wettbewerbern oder anderen Kooperationspartnern – 
z.B. mit dem Ziel, Großaufträge zu erhalten, der Erreichung einer größeren geografi-
schen Abdeckung oder zum Austausch von Marktinformationen – hat bei den Best-
Practice-Unternehmen eine eher hohe Bedeutung.  
Zu diesem Aspekt lag aus Sicht der Partikulierunternehmen vorab keine Relevanzbeurtei-
lung vor; Erkenntnisse hierzu wurden erst durch die Erhebung gewonnen. 
 
Es ist zwar kein direkter Vergleich zwischen 
– dem tatsächlichen Verhalten im Hinblick auf bestimmte Einfluss- und Erfolgsfak-
toren bei den Best-Practice-Unternehmen sowie 
– der Relevanz-Einstufung dieser Faktoren aus Sicht der Partikulierunternehmen 
möglich; dennoch dürften in Bezug auf die o.g. Faktoren für Partikulierunternehmen hier 
potentiell Ansatzpunkte für Verbesserungsmaßnahmen im eigenen Geschäft liegen, so-
fern sie diesen einen nur geringen oder mittleren Stellenwert beigemessen haben. Dies 
trifft zu auf folgende Faktoren 
a) Anbieten bestimmter, über den reinen Gütertransport hinausgehender Dienstleis-
tungen 
b) Umfassende geografische Abdeckung und Flexibilität des Transportangebots 
c)  Aktives Bemühen um neue Aufträge 
g) Vorhandensein und konsequente Verfolgung einer konkreten strategischen Aus-
richtung des Unternehmens 
i) Nutzung eines breiten Spektrums von Informationsquellen bei der Angebotserstel-
lung. 
 
Mit den bis hierhin zu den Geschäftsprozessen sowie den Erfolgs- / Einflussfaktoren 
durchgeführten Analysen ist die notwendige Basis für die nächsten Projektschritte 
– Kennzahlenentwicklung und –systeme sowie  
– Entwicklung der Messverfahren  
gegeben. 
 
6.2 Entwicklung der Kennzahlen 
Mit dem Ziel, ein möglichst umfassendes Bild der primären und sekundären Wertschöp-
fungsaktivitäten und der Erfolgsfaktoren zu zeichnen, wurde im Forschungsprojekt Ship-
Excellence ein umfassender Kennzahlenpool erarbeitet. Der Kennzahlenpool umfasst 
insgesamt 57 einzelne Kennzahlen aus elf Bereichen. Unter Berücksichtigung des Pro-
jektziels umfasst der Kennzahlenpool sowohl monetäre als auch nicht-monetäre Kenn-
zahlen. Dabei untergliedern sich die nicht-monetären Kennzahlen wiederum in solche 
Zahlen, die eindeutige quantitative Sachverhalte untersuchen und solche, die sich quali-
tativen Sachverhalten widmen.  
Vorgehen 
Im Projekt ShipExcellence wurde ein erprobtes Vorgehen zur Entwicklung von Kennzah-
len und Kennzahlensystemen verwendet. Das Vorgehen beschreibt die Entwicklung ei-
nes Kennzahlensystems in fünf Schritten: 
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1. Zielrichtung festlegen 
Die Festlegung der Zielrichtung gibt vor, was mit Hilfe der Kennzahlen und des 
Kennzahlensystems gemessen werden soll. Der zu messende Sachverhalt im Pro-
jekt ShipExcellence wird durch die Fragestellung des Projekts selbst vorgegeben. 
Das Ziel ist die Messung des wirtschaftlichen und unternehmerischen Erfolgs von 
Partikulierunternehmen mit dem übergeordneten Ziel der Sicherstellung der Wett-
bewerbsfähigkeit der Partikuliere. 
2. Zielbereich festlegen 
Die Bestimmung des Zielbereichs legt fest, welcher Bereich anhand der Kennzahlen 
und des Kennzahlensystems gemessen werden soll. Der Zielbereich wird im vorlie-
genden Fall durch den erarbeiteten idealisierten Wertschöpfungsprozess vorgege-
ben. Dieser bildet damit den Rahmen zur Ermittlung der Erfolgsfaktoren. 
3. Erfolgsfaktoren festlegen 
Der dritte Schritt dient der Identifikation sinnvoller Erfolgsfaktoren. Die Erfolgsfakto-
ren der Partikulierunternehmen wurden bereits im vorhergehenden Kapitel aufge-
stellt, bewertet und validiert. In dieser Form bilden sie eine Basisinformation für die 
Entwicklung der Kennzahlen und des Kennzahlensystems. 
4. Kennzahlen entwickeln 
Auf Basis der Schritte eins bis drei werden im Rahmen der Kennzahlenentwicklung 
die, den Perspektiven des Referenzwertschöpfungsprozesses zugeordneten, Er-
folgsfaktoren in Kennzahlen übersetzt. Dies erfolgt auf Basis eines empirisch-
induktiven Vorgehens gepaart mit statistischen Methoden. 
5. Kennzahlensystem entwickeln 
Die im vierten Schritt entwickelten Kennzahlen werden zur Entwicklung des Kenn-
zahlensystems auf Abhängigkeitsbeziehungen untersucht und darauf basierend zu 
einem Kennzahlensystem verdichtet. 
Nachdem die Schritte eins bis drei bereits vollzogen wurden, gilt es in den kommenden 
Kapiteln die Projektergebnisse zu den verbleibenden Schritten vier und fünf nachzu-
zeichnen. Hierzu wird im Folgenden zunächst das Ergebnis der Arbeiten zur Kennzah-
lenentwicklung vorgestellt, bevor im anschließenden Kapitel die Ableitung des Kennzah-
lensystems beschrieben wird. 
 
6.2.1 Kennzahlen 
Im Folgenden werden zunächst die Kennzahlenkategorien und daran anschließend die 
Kennzahlenarten vorgestellt. Der vollständige Katalog der einzelnen Kennzahlen ist dem 
Anhang dieses Berichtes zu entnehmen. 
Kennzahlenkategorien 
In Anlehnung an den im Forschungsprojekt entwickelten Referenzwertschöpfungspro-
zess stellen dessen Elemente die Kategorien dar, in welche die Kennzahlen eingruppiert 
werden (s.o. unter 5.4 bzw. Abb. 12).  
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Abb. 12: ShipExcellence Referenzwertschöpfungsprozess 
 
Kennzahlen 
Die Entwicklung des Kennzahlenkatalogs beruht auf den Ergebnissen, die in den vorher-
gehenden Vorgehensschritten zum Benchmarking in der Partikulierschifffahrt erarbeitet 
wurden. Auf Basis des Referenzwertschöpfungsprozesses, der definierten Zielsetzung 
sowie den ermittelten Erfolgsfaktoren wurden in Gesprächen und Umfragen sowie mittels 
anschließenden Korrelations- und Regressionsanalysen die in der Partikulierschifffahrt 
relevanten Kennzahlen ermittelt.  
So gehen in die Entwicklung neuer und Verwendung bestehender Kennzahlen die identi-
fizierten Kennzahlenkategorien als Abbild des Gesamtmodells ein. Dies bildet den Rah-
men zur thematischen Eingruppierung der Kennzahlen, sowohl unter dem Aspekt der 
Bildung zusammengesetzter Kennzahlen als auch zu Entwicklung des Kennzahlensys-
tems in den weiteren Vorgehensschritten. Weiterhin stellen die identifizierten Erfolgsfak-
toren als idealisiertes Zielsystem eines Partikulierunternehmens eine wesentliche Grund-
lage zum Aufbau des Kennzahlenpools dar. 
Ressourcen: 
Die Kennzahlen der Kategorie „Ressourcen“ beziehen sich ausschließlich auf das Schiff 
als die wesentliche technische Ressource eines Partikulierunternehmens. Dabei werden 
ausschließlich quantitative Kennzahlen erfasst. Ein Schwerpunkt liegt hierbei auf den 
technischen Daten und der Ausstattung des Schiffs. Die Kennzahlen lauten: 
1. Zeitwert des Schiffs 
2. Versicherungswert des Schiffs 
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5. Schiffslänge 
6. Tragfähigkeit 
7. Bauliche Merkmale des Schiffs 
8. Ausrüstungsstandard 
9. Ausgaben für Reparaturen, Erneuerungen und Umbauten 
10. Reparatur des Schiffs 
11. Technischer Stand des Schiffs 
 
Wertschöpfungsprozess: 
Die Kennzahlen der Kategorie „Wertschöpfungsprozess“ beziehen sich auf primäre und 
sekundäre Wertschöpfungsaktivitäten. Ausgehend vom erarbeiteten Referenzmodell 
wurden der Kategorie Wertschöpfungsprozess alle primären Wertschöpfungsaktivitäten 
zugewiesen. Die aufgezeigten sekundären Wertschöpfungsaktivitäten umfassen all jene 
Aspekte, welche in den anderen Kategorien nicht sinnvoll verortet werden konnten. Die 
Kennzahlen dieser Kategorie umfassen sowohl quantitative als auch qualitative Kennzah-
len. Sie lauten: 
1. Transportgut 
2. Jahresumsatz nach Abzug der Provision 
3. Ausgabe für Gasöl 
4. Ausgaben für Schmieröl und Schmierfette 
5. Weitere Fortbewegungskosten 
6. Ausgaben für Versicherungen 
7. Sonstige Ausgaben 
8. Anzahl der Ladungsfahrten 
9. Transportierte Gütermenge 
10. Fahrstrecke 
11. Durchführung zusätzlicher Dienstleistungen 
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Die Kennzahlen der Kategorie „Organisation“ beziehen rechtliche und steuerliche Aspek-
te ein. Weiterhin werden die, für die Organisation eines Partikulierunternehmens relevan-
ten, Aspekte des Erwerbstyps und der Betriebsverhältnisse berücksichtigt. Des Weiteren 
werden Aspekte der äußeren Rahmenbedingungen eines Partikuliers betrachtet. Die 
Kennzahlen lauten: 
1. Betriebsform 








Die Kennzahlen der Kategorie „Mitarbeiter“ beziehen die Aspekte der Personalkosten, 
der Personalausstattung des Partikulierunternehmens und der Qualifikation ein. Dabei 
zählen sowohl qualitative als auch quantitative Kennzahlen zu dieser Kategorie. Weiter-
hin werden in dieser Kategorie mit der Rechtslage zu Lade- und Löschzeiten und zu Ver-
einbarungen von Liegegeldern weitere Aspekte der äußeren Rahmenbedingungen the-
matisiert. Die Kennzahlen lauten: 
1. Geburtsjahr des Unternehmers 
2. Personalkosten 
3. Mindestbesatzung 
4. Anzahl Mitarbeiter an Land 
5. Anteil der Familienmitglieder an der Gesamtbesatzung 
6. Kenntnis über Rechte zu Lade- & Löschzeiten und bei der Vereinbarung von 
Liegegeldern 
7. Grundkenntnisse Betriebswirtschaft 
8. Spezielle Kenntnisse Betriebswirtschaft 
 
Strategie: 
Die Kennzahlen der Kategorie „Strategie“ beziehen sowohl die monetäre strategische 
Ausrichtung als auch das strategische Agieren des Partikulierunternehmens am Markt in 
die Betrachtungen mit ein. Hierbei werden sowohl strategische Grundentscheidungen 
über die Preissetzung und die Durchsetzung von Rechten als auch der strategische Ein-
satz von neuen Medien mit ins Kalkül gezogen. Die Kategorie umfasst sowohl qualitative 
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1. Strategische Ausrichtung des Unternehmens 
2. Rücklagenbildung 
3. Restlaufzeit 
4. Informationsquellen für den Marktüberblick 
5. Ermittlung angebotsrelevanter Informationen 
6. Nutzung elektronischer Kommunikations- und Informationsmöglichkeiten 
7. Preisuntergrenze zur Durchführung von Aufträgen 
8. Durchsetzung der Rechte bei der Überschreitung von Lade- und Löschzeiten und 
bei der Vereinbarung von Liegegeldern 
 
Externer Faktor: 
Die Kennzahlen der Kategorie „Externer Faktor“ dienen der Betrachtung der Schnittstelle 
des Partikulierunternehmens mit seinen Kunden bzw. Auftraggebern. Hierbei werden so-
wohl Akquiseaktivitäten als auch Kundenvereinbarungen und Regelungen mit Kunden 
untersucht. 
Die Kennzahlen lauten: 
1. Aktives Bemühen um neue Aufträge 
2. Vereinbarung zur Vermeidung von Meldetagen 
3. Vereinbarung zum Erhalt von Liegegeldern 
4. Regelung zu Lade- und Löschzeiten 
 
Externe Kooperationen: 
Die Kennzahlen der Kategorie „Externe Kooperationen“ sollen die Nutzung der „Commu-
nity“ Partikulier untersuchen. Hierbei werden sowohl die Kooperation mit weiteren Parti-
kulierunternehmen als auch die Nutzung von verbandsinternen Kooperationsmöglichkei-
ten betrachtet. Die Kennzahlen lauten: 
1. Zusammenarbeit mit anderen Partikulieren  
2. Verbandszugehörigkeit 
3. Nutzung der Verbandszugehörigkeit 
Die oben eingeführten Kennzahlen sollen ein umfassendes Bild eines Partikulierunter-
nehmens vermitteln. Jedoch ist der Aussagewert einzelner Kennzahlen begrenzt. Dabei 
hängt die Qualität der informativen Eigenschaften einer Kennzahl von der Genauigkeit 
und Zufälligkeit des zugrunde liegenden Informationssystems ab. Bei geringfügig präzi-
sen, mehrdeutigen Aussagesystemen wird der Mangelzustand der Basisinformation nicht 
durch die erstellte Kennzahl behoben. So beruhen bspw. Ergebnisse auf Basis der oben 
eingeführten qualitativen Kennzahlen auf individuellen Einschätzungen und nicht auf 
sachlogischen Zusammenhängen oder auf betrieblichen Informationssystemen. Aus die-
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Ein weiterer Aspekt bezieht sich auf unzureichend aufgestellte Kennzahlen, bei denen 
der gedankliche Hintergrund fehlerhaft ist. Hierbei stellt die inadäquate Interpretation von 
Kennzahlen eine wesentliche Herausforderung dar. Dies kann durch das Vorliegen ein-
zelner quantitativer Informationen entstehen, auf deren Grundlage ein Sachverhalt ge-
wertet werden soll. Um diesen Mangel im vorliegenden Fall zu beheben und auf nicht 
aggregierter Ebene verborgene Informationen zu berücksichtigen, gilt es weiterhin aus-
gewählte quantitative (monetäre und nicht-monetäre) Kennzahlen zusammenzufassen.  
Zusammenfassend kann festgehalten werden, dass dort, wo ergänzende qualitative In-
formationen zur Erfassung relevanter Sachverhalte sinnvoll erscheinen, es sich empfiehlt, 
Kennzahlen zu kombinieren. Dies kann durch die Kombination rein quantitativer oder rein 
qualitativer Kennzahlen, aber auch durch die Kombination von quantitativen und qualitati-
ven Kennzahlen erfolgen. 
Aufbauend auf diesen Überlegungen wurden die vermuteten Korrelationen zwischen den 
ermittelten Kennzahlen hinsichtlich ihrer Validität eingehend geprüft. Die Validierung be-
ruht auf Expertengesprächen und Umfragen sowie auf anschließenden Korrelations- und 
Regressionsanalysen. Die folgende Tabelle gibt eine Übersicht über die Ergebnisse der 
Analysen und zeigt auf, welche Kennzahlen für das Benchmarking als einzelne Kennzah-
len oder als zusammengesetzte Kennzahlen geeignet sind. Weiterhin wird aufgezeigt, 
welche Kennzahlen keine Relevanz aufzeigen und deshalb von den weiteren Untersu-
chungen ausgeschlossen sind (siehe Tab. 4). 
 
Kategorie Kennzahl Einsatz der Kennzahl 
Ressourcen Zeitwert des Schiffes Verwendung als einzelne Kennzahl 
Ressourcen Versicherungswert des Schiffes Sehr starke Korrelation mit der Kennzahl "Zeitwert Schiff" 
Ressourcen Baujahr der Schiffsteile Keine Relevanz 
Ressourcen Schiffstyp Nur eine Ausprägung vorhanden, keine Vergleichsmöglichkeit gegeben 
Ressourcen Schiffslänge Verwendung als einzelne Kennzahl 
Ressourcen Tragfähigkeit Verw. für zusammenges. Kennzahlen 
Ressourcen Bauliche Merkmale des Schiffes  Keine Relevanz 
Wertschöpfungsprozess Transportgut Verwendung als einzelne Kennzahl 
Organisation Betriebsform Verw. für zusammenges. Kennzahlen 
Ressourcen Ausrüstungsstandard gemäß Schiffsattest Verw. für zusammenges. Kennzahlen 
Wertschöpfungsprozess Jahresumsatz nach Abzug der Provision Verw. für zusammenges. Kennzahlen 
Mitarbeiter Personalkosten Verw. für zusammenges. Kennzahlen 
Wertschöpfungsprozess Ausgaben für Gasölverbrauch Verw. für zusammenges. Kennzahlen 
Wertschöpfungsprozess Ausgaben für Schmieröle & Schmierfette Verw. für zusammenges. Kennzahlen 
Wertschöpfungsprozess Weitere Fortbewegungskosten Verw. für zusammenges. Kennzahlen 
Ressourcen Ausgaben für Reparaturen Verw. für zusammenges. Kennzahlen 
Wertschöpfungsprozess Ausgaben für Versicherungen Verw. für zusammenges. Kennzahlen 
Wertschöpfungsprozess Sonstige Ausgaben Verw. für zusammenges. Kennzahlen 
Organisation Einsatztage des Schiffes Verwendung als einzelne Kennzahl 
Wertschöpfungsprozess Anzahl der Ladungsfahrten Verw. für zusammenges. Kennzahlen 
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Kategorie Kennzahl Einsatz der Kennzahl 
Wertschöpfungsprozess Transportierte Gütermenge  Verwendung als einzelne Kennzahl 
Wertschöpfungsprozess Fahrstrecke Verw. für zusammenges. Kennzahlen 
Organisation Erwerbstyp Verwendung als einzelne Kennzahl 
Organisation Betriebsverhältnisse Keine Relevanz 
Organisation Flagge Verwendung als einzelne Kennzahl 
Organisation Heimat des Unternehmens Sehr starke Korrelation mit der Kennzahl "Flagge" 
Organisation Rechtsform Keine Relevanz 
Mitarbeiter Geburtsjahr des Unternehmers Verwendung als einzelne Kennzahl 
Mitarbeiter Anzahl regelmäßiger Besatzungsmitglie-der Verwendung als einzelne Kennzahl 
Mitarbeiter Mindestbesatzung Verw. für zusammenges. Kennzahlen 
Mitarbeiter Anzahl Mitarbeiter an Land Keine Relevanz 
Mitarbeiter Anteil der Familienmitglieder an der Ge-samtbesatzung Verwendung als einzelne Kennzahl 
Strategie Strategische Ausrichtung des Unterneh-mens Verwendung als einzelne Kennzahl 
Strategie Rücklagenbildung Keine Relevanz 
Strategie Geplante Dauer der unternehmerischen Aktivität Verwendung als einzelne Kennzahl 
Strategie Informationsquellen für den Marktüber-blick Verw. für zusammenges. Kennzahlen 
Strategie Ermittlung angebotsrelevanter Informatio-nen Verw. für zusammenges. Kennzahlen 
Ressourcen Reparatur des Schiffes Keine Relevanz 
Ressourcen Technischer Stand des Schiffes Keine Relevanz 
Wertschöpfungsprozess Durchführung zusätzlicher Dienstleistun-gen Verw. für zusammenges. Kennzahlen 
Wertschöpfungsprozess Durchführung von Spezialtransporten Verw. für zusammenges. Kennzahlen 
Wertschöpfungsprozess Relationen Verw. für zusammenges. Kennzahlen 
Wertschöpfungsprozess Fahrgebiete Verw. für zusammenges. Kennzahlen 
Externer Faktor Aktives Bemühen um neue Aufträge Verw. für zusammenges. Kennzahlen 
Strategie Nutzung elektronischer Kommunikations- und Informationsmöglichkeiten Verw. für zusammenges. Kennzahlen 
Externer Faktor Vereinbarungen zur Vermeidung von Meldetagen Verw. für zusammenges. Kennzahlen 
Externer Faktor Vereinbarungen zum Erhalt von Liegegel-dern Verw. für zusammenges. Kennzahlen 
Strategie Preisuntergrenze zur Durchführung von Aufträgen Verw. für zusammenges. Kennzahlen 
Externer Faktor Regelung zu Lade-  und Löschzeiten Verw. für zusammenges. Kennzahlen 
Mitarbeiter 
Kenntnis der Rechte bei der Überschrei-
tung von Lade- & Löschzeiten und bei der 
Vereinbarung von Liegegeldern 
Verw. für zusammenges. Kennzahlen 
Strategie Durchsetzung der Rechte bei der Über-schreitung von Lade- & Löschzeiten und Verw. für zusammenges. Kennzahlen 
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Kategorie Kennzahl Einsatz der Kennzahl 
bei der Vereinbarung von Liegegeldern 
Wertschöpfungsprozess Vorkalkulation Verw. für zusammenges. Kennzahlen 
Wertschöpfungsprozess Nachkalkulation Verw. für zusammenges. Kennzahlen 
Wertschöpfungsprozess Buchhaltung Verw. für zusammenges. Kennzahlen 
Wertschöpfungsprozess Zahlungsverkehr Verw. für zusammenges. Kennzahlen 
Mitarbeiter Grundkenntnisse Betriebswirtschaft Verw. für zusammenges. Kennzahlen 
Mitarbeiter Spezielle Kenntnisse Betriebswirtschaft Sehr starke Korrelation mit der Kennzahl "Grundkenntnisse Betriebswirtschaft" 
Externe Kooperationen Zusammenarbeit mit anderen Partikulie-ren Verwendung als einzelne Kennzahl 
Externe Kooperationen Verbandszugehörigkeit Keine Relevanz 
Externe Kooperationen Nutzung der Verbandszugehörigkeit Keine Relevanz 
Tab. 4: Ergebnisse der Validierung der Kennzahlen 
 
Gemäß der obigen Einordnung können die Kennzahlen aufgrund mangelnder Relevanz 
verworfen werden, aufgrund positiver Relevanz und mangelnder Korrelationen mit weite-
ren Kennzahlen als einzelne Kennzahl Anwendung finden oder aufgrund positiver Korre-
lationen zu übergeordneten, zusammengesetzten Kennzahlen zusammengefasst wer-
den. Nachdem die einzelnen Kennzahlen bereits eingeführt wurden, werden im folgenden 
Kapitel die im Forschungsprojekt verwendeten zusammengesetzten Kennzahlen einge-
führt.  
6.2.2 Zusammengesetzte Kennzahlen 
Viele der eingeführten einzelnen Kennzahlen werden in ihrer Aussagekraft durch die zu-
vor beschriebenen Eigenschaften begrenzt, vor allem durch die Möglichkeit der vieldeuti-
gen Interpretation. Vor diesem Hintergrund wurden im Forschungsprojekt ShipExcellence 
bestehende zusammengesetzte Kennzahlen eingeführt und vollkommen neue zusam-
mengesetzte Kennzahlen entwickelt.  
Mit dem Ziel der Informationssteigerung wurden im Verlauf des Projektes thematisch 
gleichgerichtete Kennzahlen, die - aufgrund einer hohen angenommenen Korrelation mit-
einander - einen Sachverhalt tiefgehend beschreiben, zu zusammengesetzten Kennzah-
len zusammengefasst. Sie werden im Folgenden vorgestellt und detailliert beschrieben. 
 
1. Kalkulatorische Personalkosten (KPK) 
Die zusammengesetzte Kennzahl „Kalkulatorische Personalkosten“ bestimmt die Perso-
nalkosten des Binnenschifffahrtsunternehmens indirekt. Die Kennzahl dient der Überprü-
fung der im Benchmarking erfragten Personalkosten. Aufgrund der Beteiligung von Fami-
lienmitgliedern an der Besatzung ist davon auszugehen, dass einige Partikuliere diese 
nicht oder nicht vollständig mit in die Personalkosten einberechnen. Um dennoch eine 
vergleichbare Größe zu schaffen, werden die kalkulatorischen Personalkosten (KPK) 
eingeführt. Die Größe kann anhand der gesetzlichen Mindestbesatzung eines Schiffes, 
der Zahl der Einsatztage und der üblichen Tagessätze für die einzelnen Besatzungsmit-
glieder berechnet werden. 
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wobei i der jeweilige Besatzungstyp, j die Betriebsform und aj der zeitliche Anteil der Be-
triebsform in Prozent ist (siehe Frage Betriebsform). Die Mindestbesatzung für Motor-
schiffe und Schubboote wird in § 23.10 der Rheinschiffsuntersuchungsordnung (Rhein-
SchUO) gesetzlich festgelegt. Wie in Tab. 5 ersichtlich, ist diese von der Schiffslänge, der 
Betriebsform und dem Ausrüstungsstandard des Schiffes abhängig. 
 
Anzahl der Besatzungsmitglieder  
in der Betriebsform A1, A2 oder B und für den  
Ausrüstungsstandard S1, S2 
A1 A2 B 
Stufe Besatzungsmitglieder
S1 S2 S1 S2 S1 S2 
Schiffsführer 1  2  2 2 
Steuermann ---  ---  --- --- 
Bootsmann ---  ---  --- --- 
Matrose 1  ---  1 --- 
1 L < 70 m 
Leichtmatrose ---  ---  1 2 
Schiffsführer 1 oder 1 1 2  2 2 
Steuermann --- --- --- ---  --- --- 
Bootsmann 1 --- --- ---  --- --- 
Matrose --- 1 1 ---  2 1 
2 70 m < L < 86 m 
Leichtmatrose --- 1 1 1  --- 1 
Schiffsführer 1 oder 1 1 2 2 2 oder 2 2 
Steuermann 1 1 1 --- --- 1 1 1 
Bootsmann --- --- --- --- --- --- --- --- 
Matrose 1 --- --- 1 --- 2 1 1 
3 L > 86 m 
Leichtmatrose --- 2 1 1 2 --- --- 1 
 
Tab. 5: Mindestbesatzung der Motorschiffe und Schubboote nach § 23.10 RheinSchUO 
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2. Fortbewegungskosten (FBK) 
Die Fortbewegungskosten beinhalten alle Kosten, die durch eine Bewegung des Schiffes 
entstehen. Hierzu zählen Ausgaben für Gasöl, für Schmieröle & Schmierfette und weitere 
Fortbewegungskosten, die im Bereich „Geschäftstätigkeit“ ermittelt werden. Berechnet 
wird die Größe FBK als Summe dieser drei Größen. 
3. Umsatz nach Ausgaben (UNA) 
Die zusammengesetzte Kennzahl „Umsatz nach Ausgaben“ beschreibt den Umsatz nach 
Abzug aller Ausgaben. Die Größe wird als Differenz aus dem Jahresumsatz und der 
Summe aller Kosten berechnet. 
 
SAKUOPUNA −=  
 
4. Dienstleistungsangebot (DAT) 
Die zusammengesetzte Kennzahl „Dienstleistungsangebot“ ist ein Maß für das Ange-
botsportfolio des Partikulierunternehmens. Zur Berechnung der Größe werden die Anzahl 
der Antworten der Fragen „Durchführung zusätzlicher Dienstleistungen“ und „Durchfüh-
rung von Spezialtransporten“ aufsummiert. 
5. Räumliche Flexibilität (RFT) 
Die zusammengesetzte Kennzahl „Räumliche Flexibilität“ stellt die räumliche Abdeckung 
der möglichen Fahrgebiete sowie die Flexibilität neue Relationen zu bedienen dar. Die 
Größe RFT wird als Summe aus den Fragen „Relationen“ und „Fahrgebiete“ berechnet 
wobei bei der ersten Frage die Summe der Antworten mit in die Berechnung eingeht. 
6. Durchsetzungsvermögen (DVN) 
Die zusammengesetzte Kennzahl „Durchsetzungsvermögen“ ermittelt das Durchset-
zungsvermögen des Partikuliers im Rahmen seiner Geschäftstätigkeit. Die Berechnung 
erfolgt als Summe der codierten Antworten zu den Fragen „Vereinbarungen zur Vermei-
dung von Meldetagen“, „Vereinbarungen zum Erhalt von Liegegeldern“, „Preisuntergren-
ze zur Durchführung von Aufträgen“, „Regelung zu Lade-  und Löschzeiten“ und „Durch-
setzung der Rechte bei der Überschreitung von Lade- & Löschzeiten und bei der Verein-
barung von Liegegeldern“. 
7. Bildungsindex (BIX) 
Die zusammengesetzte Kennzahl „Bildungsindex“ spiegelt die kaufmännische Bildung 
des Partikuliers wieder. Zur Berechnung werden die Anzahl der Antworten der Frage 
„Grundkenntnisse Betriebswirtschaftslehre“ und „Spezielle Kenntnisse der Betriebswirt-
schaftlehre“ aufsummiert. 
8. Betriebskenntnisindex (BKI) 
Die zusammengesetzte Kennzahl „Betriebskenntnisindex“ misst die Kenntnis der ge-
schäftlichen Prozesse des Unternehmers. Die geschäftlichen Prozesse wie Buchhaltung 
und Zahlungsverkehr werden oft nicht vom Unternehmer selbst ausgeführt. Darüber hin-
aus gibt es Partikuliere, die nur bedingt Vor- oder Nachkalkulationen ihrer Aufträge durch-
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führen. Die Größe wird als Summe der codierten Antworten der Fragen zu „Vorkalkulati-
on“, „Nachkalkulation“, „Buchhaltung“ und „Zahlungsverkehr“ des Bereichs „Kaufmänni-
sche Aufgaben“ berechnet. 
9. Umsatz nach FBW-Kosten pro Einsatztag und Eichtonne (UEE) 
Die zusammengesetzte Kennzahl „Umsatz nach Fortbewegungskosten pro Einsatztag 
und Eichtonnen dient als Erfolgskennzahl von Partikulierunternehmen und wurde in Zu-
sammenarbeit mit den Partikulieren im projektbegleitenden Ausschuss erarbeitet. Ziel ist 
es, den Erfolg unabhängig von der Schiffsgröße und der Anzahl der Einsatztage zu 















10. Mittlere Fahrstrecke pro Ladungsfahrt (MFL) 
Die zusammengesetzte Kennzahl „Mittlere Fahrstrecke pro Ladungsfahrt“ soll die Fahr-
gewohnheiten der Partikuliere messen. Bei  hoher mittlerer Fahrstrecke pro Ladungsfahrt 
ist der Partikulier bereit oft sehr lange Strecken als Transportweg in Kauf zu nehmen. Be-
rechnet wird die Größe MFL als Quotient aus der Fahrtstrecke mit Ladung und der An-






FSLFSGMFL −=−=  
 
11. Streckenverhältnis Leerfahrt zu Ladungsfahrt (VLL) 
Es ist üblich, dass Partikuliere zwischen zwei Ladungsfahrten eine Leerfahrt antreten, um 
in einem neuen Hafen den nächsten Auftrag in Empfang zu nehmen. Die Größe VLL 









12. Umsatz nach Ausgaben pro Tonnenkilometer (GTK) 
Diese Größe stellt ebenfalls ein Erfolgsmaß dar. Definiert man den Umsatz nach Ausga-
ben (UNA) als monetäre Erfolgsgröße, dann lässt sich mit der Kennzahl GTK der, auf die 
Transportleistung des Unternehmens beruhende, normierte, monetäre Erfolg bestimmen. 
Dies erlaubt wiederum ein Vergleich von Unternehmen mit verschiedenen Transportleis-
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tungen. Die Transportleistung ist dabei definiert als die transportierte Gesamtgütermenge 








13. Verhältnis Umsatz nach Ausgaben zu Umsatz (GPU) 
Als dritte Erfolgsgröße wird die Kennzahl GPU eingeführt, die beschreibt wie die Summe 






UNAGPU −== 1  
 
14. Anteil der Familienangehörigen an der Gesamtbesatzung (AFA) 
Die Größe gibt den prozentualen Anteil der Familienangehörigen an der Gesamtbesat-







Die eingangs eingeführten Kennzahlen und zusammengesetzten Kennzahlen wurden in 
Abstimmung mit dem projektbegleitenden Ausschuss erstellt und durch diesen im Rah-
men von Ausschusssitzungen validiert. 
Auf Basis dieses Pools einzelner und zusammengesetzter Kennzahlen wurde, unter Be-
rücksichtigung der Ergebnisse der vorhergehenden Arbeitsschritte, ein Kennzahlensys-
tem zur Durchführung des Benchmarking entwickelt, welches im folgenden Kapitel darge-
legt wird. 
 
6.3  Entwicklung des Kennzahlensystems 
Einzelne Kennzahlen, wie auch isolierte zusammengesetzte Kennzahlen werden hin-
sichtlich ihrer Aussagefähigkeit durch die benannten Grenzen der Kennzahlenanwen-
dung begrenzt. Dies betrifft insbesondere die Möglichkeit mehrdeutiger Interpretationen 
(vgl. Reichmann, 2001). Vor dem Hintergrund dieser eingeschränkten Wirksamkeit ein-
zelner Kennzahlen ergibt sich zur Durchführung eines Benchmarking in der Partikulier-
schifffahrt die Notwendigkeit der integrativen Erfassung von Kennzahlen in einem Kenn-
zahlensystem. Ziel ist es, auf Basis einer integrativen Systemkonzeption mehrdeutige 
Aussagen und Interpretationen auszuschalten und Abhängigkeitsbeziehungen zwischen 
den Systemelementen zu erfassen. 
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Entsprechend dem oben eingeführten Vorgehen zur Entwicklung von Kennzahlen und 
Kennzahlensystemen gilt es im fünften Schritt die Abhängigkeitsbeziehungen zu untersu-
chen und darauf basierend die Kennzahlen zu einem Kennzahlensystem zu verdichten. 
Unter Beachtung der im Stand der Erkenntnisse beschriebenen Grundlagen und dem 
oben eingeführten Vorgehen wurden im Rahmen des fünften Schritts zur Entwicklung des 
Kennzahlensystems die Abhängigkeitsbeziehungen zwischen den gefundenen einzelnen 
und zusammengesetzten Kennzahlen untersucht. Auf Basis der Ergebnisse dieser Un-
tersuchungen wurde ein für das Benchmarking-Vorhaben geeignetes Kennzahlensystem 
entwickelt. Im Folgenden wird zunächst das gewählte Vorgehen zur Identifikation der Ein-
flussgrößen beschrieben, bevor das entwickelte Kennzahlensystem eingeführt wird. 
 
6.3.1 Beziehungen der Kennzahlen 
Ausgangspunkt zur Bildung des Kennzahlensystems für das Benchmarking in der Parti-
kulierschifffahrt bildete eine Untersuchung der Abhängigkeitsbeziehungen zwischen den 
einzelnen und zusammengesetzten Kennzahlen.  
Die Basis der Untersuchungen bildete die Definition eines zentralen Erfolgsmaßes. Hier-
zu wurde im vorhergehenden Kapitel die Kennzahl „Umsatz nach FBW-Kosten pro 
Einsatztag und Eichtonne“ (UEE) eingeführt. Die Kennzahl bestimmt den Erfolg eines 
Partikulierunternehmens unabhängig von der Schiffsgröße und der Anzahl der Einsatzta-
ge und schafft somit eine Vergleichsmöglichkeit zwischen Schiffen verschiedener Größe. 
Hinsichtlich dieser zusammengesetzten Größe wurden gemeinsam mit dem projektbe-
gleitenden Ausschuss und im Rahmen von Experteninterviews die Abhängigkeitsbezie-
hungen der Elemente des UEE untersucht und ein Ursache-Wirkungsdiagramm erstellt. 
Zur Ermittlung und Darstellung der Ursache-Wirkungsbeziehungen wurde das Ishikawa-
Diagramm herangezogen. Das Ishikawa-Diagramm dient der Darstellung aller Haupt- und 
Nebenaspekte, die einen Sachverhalt beeinflussen. Alle potenziellen und bekannten Ur-
sachen, die zu einem bestimmten Sachverhalt führen, werden Top-Down in Haupt- und 
Nebenursachen untergliedert. Die Darstellung der Ursachen erfolgt in einem Fischgrä-
tendiagramm, in dessen rechtem Ende die untersuchte Wirkung (hier das Erfolgskriteri-
um) dargestellt und die einzelnen Ursachen dieser Wirkung vertikal versetzt entlang der 
Hauptwirkungslinie angeordnet werden. So ist es möglich, die Abhängigkeit der Einfluss-
größen zur Zielgröße darzustellen und sowohl positive als auch negative Einflussgrößen 
zu identifizieren. Wesentliche Vorteile der Methode sind eine übersichtliche visuelle Dar-
stellung der Sachverhalte und eine strukturierte Betrachtung aller Ursachen. Dem entge-
gen wirkt sich der vergleichsweise hohe Aufwand bei komplexen Strukturen nachteilig 
aus (vgl. EVERSHEIM, 2003).  
Die Grundlage zur Untersuchung der Abhängigkeitsbeziehungen bildete ein Ishikawa-
Diagramm zur Bestimmung der Einflüsse auf die zusammengesetzte Erfolgskennzahl 
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Abb. 13: Ursache-Wirkungsbeziehungen zur Bestimmung der Einflussgrößen auf die Kennzahl UEE 
 
Der UEE berücksichtigt den durch das Partikulierunternehmen erwirtschafteten Jahres-
umsatz abzüglich der zur Erlangung von Aufträgen gezahlten Provisionen und der Fort-
bewegungskosten. Der resultierende Betrag wird mit dem Ziel der Vergleichbarkeit durch 
die im Jahr absolvierten Einsatztage und die Eichtonnen dividiert. Dieser grundlegende 
Zusammenhang wird in der Abb. 13 dargestellt. Im Weiteren bedarf es einer Konkretisie-
rung dieser allgemeinen Ursache-Wirkungsbeziehungen. Die Konkretisierung erfolgt 
durch eine detaillierte Untersuchung der Ursache-Wirkungsbeziehungen hinsichtlich der 
aufgezeigten Einflussgrößen des UEE. Von einer weiteren Detaillierung sind die Größen 
Einsatztage und Eichtonne aufgrund ihres rein normierenden Charakters ausgeschlos-
sen.  
Im Folgenden werden zunächst die Einflussgrößen des Jahresumsatzes untersucht, be-
vor die Fortbewegungskosten und die Provision weiterführend analysiert werden.  
Jahresumsatz 
Die Einflüsse auf den Jahresumsatz können unter fünf Themenschwerpunkten subsu-
miert werden: „Akquise von Dienstleistungsaufträgen“, „Betriebskenntnis“, „Ressource 
Schiff“, „Strategie“ und Durchsetzungsvermögen“ (vgl. Abb. 14). 
Akquise von Dienstleistungsaufträgen 
Der Akquiseerfolg von Dienstleistungsaufträgen hängt bei einem Partikulierunternehmen 
zunächst vom Dienstleistungsangebot ab. Entscheidende Aspekte sind hierbei die Durch-
führung von Spezialtransporten und das Angebot zusätzlicher Dienstleistungen. Ein wei-
terer Einflussfaktor auf den Akquiseerfolg stellt die räumliche Flexibilität des Partikuliers 
dar. Stellt der Partikulier seine Dienste in einem möglichst großen Einzugsgebiet zur Ver-
fügung, erhöht sich hiermit die Wahrscheinlichkeit einer hohen Auslastung und die Wahr-
scheinlichkeit lukrativer Transportaufträge. Einen weiteren Einfluss stellen die durch das 
Partikulierunternehmen angestrengten Aktivitäten zur Akquise dar. Die direkte Nähe zum 
Kunden und ein anhaltendes Customer Relationship Management stellen Eckpfeiler ei-
nes erfolgreichen Dienstleisters dar und bilden auch für einen Partikulier einen wesentli-
chen Aspekt zur Akquise neuer Aufträge. 
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Die Betriebskenntnis stellt einen wesentlichen Bestandteil des kaufmännischen Denkens 
und Handelns eines Partikulierunternehmens dar. So können bspw. auf Basis der Kennt-
nis kaufmännischer Daten Wirtschaftlichkeitsentscheidungen hinsichtlich der Annahme 
oder Ablehnung von Aufträgen gefällt werden. Die Kenntnis des eigenen Betriebs basiert 
auf der kaufmännischen Bildung und der Kenntnis der kaufmännischen Daten. Während 
die kaufmännischen Daten das Grundgerüst einer Planung der Geschäftstätigkeit bilden, 
versetzt die kaufmännische Bildung einen Partikulier erst in die Lage, die entsprechenden 
Daten zu interpretieren und für seine Geschäftstätigkeit zu nutzen. 
Ressource Schiff 
Die Ressource Schiff bildet als zentrale Ressource die Basis der Dienstleistungsproduk-
tion und determiniert über ihre technischen Daten in hohem Maße den erzielbaren Um-
satz pro Ladungsfahrt. Das Angebotsprofil ergibt sich durch die Vorgaben der techni-
schen Ausstattung. So werden bspw. durch bestimmte bauliche Merkmale bestimmte 
Spezialtransporte erst möglich. 
Strategie 
Die strategische Aufstellung des Partikulierunternehmens stellt eine weitere Einflussgrö-
ße auf den Jahresumsatz dar. So determiniert die strategische Ausrichtung das unter-
nehmerische Denken und Handeln hinsichtlich einer kosten- oder umsatzorientierten 
Marktbearbeitung. Weiterhin eröffnen bspw. externe Kooperationen mit weiteren Partiku-
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lieren Möglichkeiten zur Annahme von Dienstleistungsaufträgen, die durch einen einzel-
nen Partikulier nicht zu realisieren wären. Weiterhin werden durch strategische Entschei-
dungen, bspw. die Einsatztage pro Jahr oder das Streckenverhältnis von Leer- zu La-
dungsfahrten, die realisierbaren Umsätze des Unternehmens mit beeinflusst. 
Durchsetzungsvermögen 
Das Durchsetzungsvermögen des Partikulierunternehmens gegenüber seinen Auftragge-
bern beeinflusst direkt den Jahresumsatz. Entscheidungen über Preisuntergrenzen und 
deren Durchsetzung sowie das Treffen und Durchsetzen von Vereinbarungen mit den 
Auftraggebern nehmen direkten Einfluss auf die erzielbaren Erlöse und die Verfügbarkeit 
des Partikuliers für neue Aufträge. 
Neben den beschriebenen Einflussgrößen auf den Jahresumsatz gilt es hinsichtlich des 
UEE auch den Einfluss der Fortbewegungskosten näher zu betrachten. 
Fortbewegungskosten 
Einflussgrößen der Fortbewegungskosten sind der Verbrauch an Roh-, Hilfs- und Be-
triebsstoffen, Reparaturen, welche Einfluss auf die Verfügbarkeit der Ressource Schiff 
nehmen, und weitere Fortbewegungskosten, welche entweder direkt aus den primären 
Wertschöpfungsaktivitäten entstehen oder zur Dienstleistungsproduktion direkt erforder-










































Der Verbrauch an Roh-, Hilfs- und Betriebsstoffen wird durch den Schiffstyp, das Bau-
jahr, die Tragfähigkeit, die zurückgelegte Fahrstrecke und die Anzahl der Ladungsfahrten 
beeinflusst. In Abhängigkeit dieser Größen werden unterschiedliche Mengen an Gasöl 
sowie Schmierölen und -fetten verbraucht. Die dadurch entstehenden Kosten sind we-
sentlicher Bestandteil der Fortbewegungskosten. 
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Reparaturen 
Der Einflussfaktor Reparaturen wird durch den technischen Stand des Schiffes, dessen 
Alter und die erforderlichen Reparaturen determiniert. Dabei ist davon auszugehen, dass 
ein hoher technischer Standard, ein guter Wartungszustand und ein neues Baujahr zu 
geringeren Fortbewegungskosten führen, als etwa im Falle eines Schiffs älteren Baujahrs 
mit ausgeprägten Mängeln und einem schlechten Wartungsstand.  
Weitere Fortbewegungskosten  
Die weiteren Fortbewegungskosten benennen variable Kosten und sind dem einzelnen 
Dienstleistungsauftrag direkt zuordenbar. Mit der Durchführung der Dienstleistung sind 
bspw. Kanalabgaben, Lotsen- und Hafengelder sowie Fahrtweg- und Vorspannkosten 
verbunden. Diese erhöhen zusätzlich die Fortbewegungskosten und senken damit den 
UEE. 
Abschließend wird nun der Einflussfaktor „Provisionen“ analysiert.  
Provisionen  
Provisionen sind solche Ausgaben, die ein Partikulier fallweise zum Erhalt von Dienstleis-
tungsaufträgen an seine Auftraggeber zu entrichten hat. Provisionen können durch den 
Aufbau eines eigenen Kundenstammes umgangen oder etwa mittels langfristiger Koope-
rationsverträge geschmälert werden. Der Aspekt der Provisionen stellt in der Partikulier-
schifffahrt ein sensibles Thema dar. Die Auskunftsbereitschaft hinsichtlich dieser Größe 
ist unter den Partikulieren durchweg begrenzt, so diese Informationen überhaupt geson-
dert erfasst werden. Im Rahmen des Projektes wurde aus diesen Gründen auf eine ge-
sonderte Erfassung der Provisionen verzichtet und anstelle dessen der Jahresumsatz 
nach Abzug der Provisionen erfasst. 
Aufbauend auf den identifizierten Einflussgrößen wurde als Ordnungsrahmen das Kenn-
zahlensystem entwickelt. Hier stellte insbesondere die eindeutige Zuordnung der Kenn-
zahlen zu den jeweiligen Perspektiven des Kennzahlensystems eine Herausforderung 
dar. 
 
6.3.2 ShipExcellence Kennzahlensystem 
Entsprechend dem Vorgehen zur Entwicklung von Kennzahlen und Kennzahlensystemen 
handelt es sich bei dem im Forschungsprojekt ShipExcellence entwickelten Kennzahlen-
system um ein empirisch-induktiv abgeleitetes Kennzahlensystem. Das Kennzahlensys-
tem beruht damit auf der Ermittlung von einzelnen und zusammengesetzten Kennzahlen 
aus empirisch ermittelten Daten und daraus abgeleitetem Wissen.  
Nachdem im vorhergehenden Schritt die Abhängigkeitsbeziehungen zwischen den ein-
zelnen und zusammengesetzten Kennzahlen erläutert worden sind, gilt es im Folgenden 
den erkannten Zusammenhängen die korrespondierenden Kennzahlen aus dem Kenn-
zahlenpool und die zugehörigen Perspektiven zuzuordnen. Das Ergebnis dieses Schrittes 
ist in den folgenden Tabellen zusammenfassend dargestellt. 
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Einflussgröße auf 2. 
Ebene 














Ressource Schiff & 
RHB-Verbrauch 
Baul. Merkmale & 
Tragfähigkeit Schiffslänge Ressourcen 
Jahresumsatz & 
Fortbewegungskosten 
Ressource Schiff & 
RHB-Verbrauch 
Baul. Merkmale & 
Tragfähigkeit Tragfähigkeit Ressourcen 
Jahresumsatz Ressource Schiff Transportgut Transportgut Wertschöpfungs-prozess 
Jahresumsatz Betriebskenntnis Kenntnis kaufm. Daten Vorkalkulation 
Wertschöpfungs-
prozess 
Jahresumsatz Betriebskenntnis Kenntnis kaufm. Daten Nachkalkulation 
Wertschöpfungs-
prozess 
Jahresumsatz Betriebskenntnis Kenntnis kaufm. Daten Buchhaltung 
Wertschöpfungs-
prozess 
Jahresumsatz Betriebskenntnis Kenntnis kaufm. Daten Zahlungsverkehr 
Wertschöpfungs-
prozess 















Jahresumsatz Akquise von Aufträ-gen Räuml. Flexibilität Relationen 
Wertschöpfungs-
prozess 
Jahresumsatz Akquise von Aufträ-gen Räuml. Flexibilität Fahrgebiete 
Wertschöpfungs-
prozess 
Jahresumsatz - - Jahresumsatz nach Abzug der Provision 
Wertschöpfungs-
prozess 





Jahresumsatz Strategie Rücklagenbildung Rücklagenbildung Strategie 
Jahresumsatz Strategie Restlaufzeit 
















Rechte bei der Über-
schreitung von Lade- 
& Löschzeiten und 
bei der Vereinbarung 
von Liegegeldern 
Strategie 
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Einflussgröße auf 
den UEE 
Einflussgröße auf 2. 
Ebene 










Jahresumsatz Ressource Schiff Baul. Merkmale  Ausrüstungsstandard gemäß Schiffsattest Ressourcen 
Jahresumsatz Strategie Betriebsform Betriebsform Organisation 
Jahresumsatz Strategie Einsatztage d. Schiffs Einsatztage des Schiffes Organisation 
Jahresumsatz Durchsetzungsver-mögen 
Treffen von Vereinba-
rungen und  
Regelungen 
Kenntnis der Rechte 
bei der Überschrei-
tung von Lade- & 
Löschzeiten und bei 
der Vereinbarung von 
Liegegeldern 
Mitarbeiter 
Jahresumsatz Betriebskenntnis Kaufm. Bildung Grundkenntnisse Betriebswirtschaft Mitarbeiter 


















Regelung zu Lade-  
und Löschzeiten Externer Faktor 
Jahresumsatz Akquise von Aufträ-gen 
Aktivitäten zur Akqui-
se 
Aktives Bemühen um 
neue Aufträge Externer Faktor 
Jahresumsatz Strategie Ext. Kooperationen Zusammenarbeit mit anderen Partikulieren Ext. Kooperationen 
Jahresumsatz Strategie Ext. Kooperationen Verbandszugehörig-keit Ext. Kooperationen 
Jahresumsatz Strategie Ext. Kooperationen Nutzung der Ver-bandszugehörigkeit Ext. Kooperationen 










Fortbewegungskosten -  Ausgaben für Gasöl-verbrauch 
Wertschöpfungs-
prozess 






Fortbewegungskosten - - Ausgaben für Versi-cherungen 
Wertschöpfungs-
prozess 
Fortbewegungskosten - - Sonstige Ausgaben Wertschöpfungs-prozess 
Fortbewegungskosten RHB-Verbrauch Schiffstyp Schiffstyp Ressourcen 
Fortbewegungskosten - - Ausgaben für Repa-raturen Ressourcen 
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Einflussgröße auf 
den UEE 
Einflussgröße auf 2. 
Ebene 




Fortbewegungskosten - - Personalkosten Mitarbeiter 
Fortbewegungskosten - - Anzahl regelmäßiger Besatzungsmitglieder Mitarbeiter 
Fortbewegungskosten - - Mindestbesatzung Mitarbeiter 
Fortbewegungskosten - - 
Anteil der Familien-
mitglieder an der 
Gesamtbesatzung 
Mitarbeiter 
- - - Transportierte Gü-termenge  
Wertschöpfungs-
prozess 
- - - Zeitwert des Schiffes Ressourcen 
- - - Versicherungswert des Schiffes Ressourcen 
- - - Erwerbstyp Organisation 
- - - Betriebsverhältnisse Organisation 
- - - Flagge Organisation 
- - - Heimat des Unter-nehmens Organisation 
- - - Geburtsjahr d. Unter-nehmers Mitarbeiter 
Tab. 6: Zuordnung der Einflussgrößen des UEE zu den Kennzahlenkategorien 
 
Anhand der Tab. 6 wird aufgezeigt, dass sämtliche identifizierte Abhängigkeitsbeziehun-
gen durch den ermittelten und validierten Kennzahlenpool abgedeckt werden. Daraus 
schlussfolgernd bieten die einzelnen und zusammengesetzten Kennzahlen die Möglich-
keit, die Sachverhalte im Rahmen eines geeigneten Kennzahlensystems zu beschreiben. 
Entsprechend wurde auf Basis des Kennzahlenpools und den diesem zugrunde liegen-
den Kategorien sowie den beschriebenen Einflussfaktoren auf das Erfolgsmaß UEE das 
im Folgenden dargestellte und beschriebene Kennzahlensystem abgeleitet. 
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Abb. 16: ShipExcellence Kennzahlensystem 
Das Kennzahlensystem umfasst neun Perspektiven, denen geeignete Kennzahlen zuge-
ordnet sind. Die unterschiedlichen Farben der obigen Abbildung verdeutlichen die Funkti-
onen der einzelnen Perspektiven. Ziel aller Aktivitäten, die mittels der Kennzahlen in den 
Perspektiven betrachtet werden sollen, ist der Erfolg des Partikulierunternehmens. Der 
Erfolg wird im Rahmen des Benchmarking durch die Kennzahl UEE ermittelt. Die verblei-
benden Perspektiven sind hierauf ausgerichtet. 
Sie lassen sich wiederum in Abhängigkeit ihrer Nähe zu den primären Wertschöpfungs-
aktivitäten weiter untergliedern. So bilden die Perspektiven Organisation und Strategie 
gemeinsam mit dem Leistungsangebot und den externen Kooperationen den groben 
Rahmen der primären Wertschöpfungsaktivitäten. Sie stellen die organisatorische Grund-
lage und die der Wertschöpfung zugrunde liegende Strategie dar. Durch das Leistungs-
angebot und die externen Kooperationen werden das Angebot und die Leistungsbereit-
schaft mitbestimmt. Diesen groben Rahmen füllen die an den primären Wertschöpfungs-
aktivitäten direkt beteiligten Perspektiven externer Faktor – also der Auftraggeber bzw. 
Kunde – die Ressource Schiff und die Mitarbeiter des Partikulierunternehmens aus. 
Schlussendlich bilden die primären Wertschöpfungsaktivitäten die Kernperspektive des 
Kennzahlensystems. 
 
6.4 Messung und Bewertung der Kennzahlen 
Ein für das Benchmarking in der Partikulierschifffahrt notwendiger Vergleich erfolgt auf 
Grundlage der in quantitativer Form vorliegenden Kennzahlen. Um eine Mess- und Be-
wertbarkeit sicherzustellen, gilt es für jede der zu erhebenden Kennzahlen des Kennzah-
lensystems ein geeignetes Messverfahren zu definieren. 
Mit dem Ziel, eine Messung und Bewertung des Kennzahlenpools sicherzustellen, wur-
den zunächst die durch die Kennzahlen betrachteten Sachverhalte hinsichtlich ihrer Be-
obachtbarkeit überprüft. Diese Prüfung zeigte drei Gruppen von Sachverhalten auf: 
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1. Direkt beobachtbarer monetärer Sachverhalt  
2. Direkt beobachtbarer nicht-monetärer qualitativer Sachverhalt 
3. Nicht direkt beobachtbarer nicht-monetärer qualitativer Sachverhalt 
Für jede dieser Gruppen wurde daraufhin ein Messverfahren definiert, mithilfe dessen die 
mit den Sachverhalten verbundenen Kennzahlen sinnvoll erfasst und mit Zahlenwerten 
belegt werden können. Die jeweiligen Messverfahren werden im Folgenden am Beispiel 
einiger Kennzahlen (eine umfassende Kennzahlenliste befindet sich im Anhang) vorge-
stellt. 
Direkt beobachtbarer monetärer Sachverhalt 
Das Messverfahren für direkt beobachtbare monetäre Sachverhalte ist die Entnahme de-
zidierter Zahlenwerte aus den Geschäftunterlagen des Partikulierunternehmens. Hierzu 
zählen neben der Bilanz und dem Jahresabschluss auch Versicherungsunterlagen. Die 
Zahlenwerte sind immer für den Betrachtungszeitraum in Euro anzugeben. 
 
I.2 Versicherungswert des Schiffes 
Beschreibung 
Die Definition der Kenngröße „Versicherungswert“ des Schiffs folgt den 
Ausführungen VVG § 141 [Versicherungswert von Schiffen]: (1) Als 
Versicherungswert des Schiffes gilt der Wert, den das Schiff bei dem Beginn der 
Versicherung hat. Dieser Wert gilt auch bei dem Eintritt des Versicherungsfalls 
als Versicherungswert. (2) Bei einer Beschädigung des Schiffes gelten, falls das 
Schiff ausbesserungsfähig ist, die nach den §§ 709, 710 des 
Handelsgesetzbuchs zu berechnenden Ausbesserungskosten als Betrag des 
Schadens. 
Kategorie Ressource Schiff 
Messgröße VWS_EUR Versicherungswert des Schiffes im Jahre 2006 in Euro (€) 
Messverfahren Die Messgröße VWS_EUR wird aus den Versicherungsunterlagen entnommen 
Hilfsmittel Versicherungsunterlagen  
Abb. 17: Beispiel einer Kennzahl, die einen direkt beobachtbaren monetären Sachverhalt erfasst 
 
Direkt beobachtbarer nicht-monetärer quantitativer Sachverhalt 
Das Messverfahren für direkt beobachtbare nicht-monetäre Sachverhalte ist die Entnah-
me dezidierter Zahlenwerte aus den Geschäftsunterlagen des Partikulierunternehmens. 
Hierzu zählen u. a. Schiffsunterlagen wie das Schiffsattest oder das Fahrtenbuch. Die 
Zahlenwerte sind in der der Definition der jeweiligen Kennzahl entsprechenden Einheit 
anzugeben. Abb. 17 zeigt ein Beispiel für eine vollständige Definition einer Kennzahl, die 
einen direkt beobachtbaren nicht-monetären quantitativen Sachverhalt erfasst. 
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Abb. 18: Beispiel einer Kennzahl, die einen direkt beobachtbaren nicht-monetären quantitativen Sach-
verhalt erfasst 
 
Nicht direkt beobachtbare nicht-monetäre qualitative Sachverhalte 
Nicht direkt beobachtbare Sachverhalte stellen eine zentrale Herausforderung an die 
Messung und Bewertung von Kennzahlen im Rahmen dieses Forschungsprojektes dar. 
Die Herausforderung besteht darin, die insbesondere für die Produktion von Dienstleis-
tungen charakteristischen, nicht direkt messbaren Aspekte dennoch durch einen quanti-
tativen Wert mess- und bewertbar bar zu machen. Das betrifft Aspekte wie das Verhalten 
hinsichtlich der Durchsetzung der Rechte bei Überschreitungen von Lade- und Löschzei-
ten und bei der Vereinbarung von Liegegeldern. Hierbei treten zwei zentrale Fragestel-
lungen in den Vordergrund: 
1. Wie kann ein nicht direkt beobachtbarer Sachverhalt sinnvoll erfasst werden? 
2. Wie kann im Sinne der Messung des Sachverhaltes die Zuordnung eines Zahlen-
wertes erfolgen? 
Ansätze zur Erfassung nicht direkt beobachtbarer Sachverhalte existieren in unterschied-
lichen Fachdisziplinen. So stellen die Sozialwissenschaften, die Organisationsforschung 
oder das Marketing etablierte Methoden bereit, die für die empirische Entwicklung und 
Überprüfung von Modellen herangezogen werden können (vgl. LUCZAK, 2005). Diese An-
sätze bilden im Folgenden die Grundlage zur Messung und Bewertung der dem obigen 
Sachverhalt zuzuordnenden Kennzahlen. 
Zur Messung nicht direkt beobachtbarer Sachverhalte muss auf Indikatoren zurückgegrif-
fen werden. Diese Indikatoren sind im Gegensatz zum eigentlich interessierenden Sach-
verhalt mess- und bewertbar. Als Beispiel sei hier die Kennzahl „Aktives Bemühen um 
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III.1 Aktives Bemühen um neue Aufträge 
Beschreibung 
Die Kenngröße „Aktives Bemühen um neue Auftrage“ gibt an, in welchem 
Umfang ein Partikulierunternehmen sich selbstgesteuert um neue Kunden und 
Aufträge bemüht. Die Kenngröße gibt einen Hinweis auf das unternehmerische 
Denken und Handeln des Partikulierunternehmens hinsichtlich der 
Marktbearbeitung. 
Kategorie Externer Faktor 
Messgröße ABA Angabe in welchen Umfang sich das Unternehmen einen Überblick über die Auftragssituation verschafft 




Erreichter Punktwert gemäß Abschätzung oder Hilfsblatt __Punkte 
Abschätzung und Bewertung des Erfüllungsgrades 
Umfang in dem sich das Unternehmen einen Überblick über die Auftragssituation verschafft 
o Angebote werden nur von regelmäßigen Auftraggebern angenommen 0 
o Mögliche Auftraggeber werden selten aktiv angesprochen 33 
o Mögliche Auftraggeber werden regelmäßig aktiv angesprochen 66 
o Mögliche Auftraggeber werden grundsätzlich aktiv angesprochen 100  
Abb. 19: Beispiel einer Kennzahl, die einen nicht direkt beobachtbaren nicht-monetären quantitativen 
Sachverhalt erfasst 
 
Die Kennzahl wird unter Verwendung einer Bewertungstabelle ermittelt. Dabei sind die 
Benchmarking-Teilnehmer aufgerufen, die in ihrem Fall zutreffende Antwortmöglichkeit 
zu wählen. Mit den jeweiligen Antwortmöglichkeiten sind Punktwerte verbunden, welche 
eine weitere Verwendung, z. B. zur Berechnung von zusammengesetzten Kennzahlen 
ermöglicht. Die Bewertungstabellen sind den jeweiligen Kennzahlen zugeordnet und 
können dem Anhang „Kennzahlen“ entnommen werden. 
Eine weitere Möglichkeit ist die Verwendung von Checklisten. Die Einträge der Checklis-
ten stellen einen auf den Sachverhalt bezogenen Maximalkatalog dar. Aus diesem Maxi-
malkatalog wählt der Benchmarking-Teilnehmer die auf ihn zutreffenden Angaben aus. 
Die gewählten Angaben werden aufsummiert und ein auf den Maximalkatalog bezogener 
Erfüllungsgrad in Prozent berechnet. Dieser Prozentwert steht im Folgenden seinerseits 
zur weiteren Verwendung zur Verfügung. Die Auflistung aller Checklisten ist dem Anhang 
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6.5 Entwicklung der Erhebungsmethode 
Zum Zwecke der Informations- und Datenbeschaffung halten Wirtschaft und Forschung 
eine Vielzahl möglicher Erhebungsmethoden bereit. Eine Erhebung bezeichnet hierbei 
eine Sammlung von Daten einer bestimmten Grundgesamtheit zum Zwecke der Untersu-




3. Sonderformen (bspw. Experiment) 
Unter diesen drei Formen der Erhebung hat sich die Befragung, vor allem unter Verwen-
dung eines Fragebogens, als erprobte Erhebungsmethode herausgestellt. Im Folgenden 
soll die Befragung als Erhebungsmethode einführend beschrieben und im Anschluss die 
Umsetzung im Forschungsprojekt ShipExcellence vorgestellt werden. 
Befragungsarten 
In Abhängigkeit der Kriterien Adressatenkreis, Art der Befragung, Zahl der Untersu-
chungsthemen und Grad der Standardisierung können die in der Tab. 7 dargestellten 
Befragungsarten unterschieden werden: 
 




Verbraucherbefragung Schriftl. Befragung Spezialbefragung Standardisierte  Befragung 





Expertenbefragung Persönlich mündliche Befragung   
Tab. 7: Arten der Befragung 
 
Neben diesen Arten der Befragung werden weiterhin die zu untersuchenden Fragestel-
lungen nach den Kriterien Antwortmöglichkeit, Direktheit der Fragestellung, Verwendung 
von Vorlagen und Zweck der Fragen unterschieden. Die Arten der Fragestellung werden 
in der Tab. 8 zusammenfassend dargestellt. 
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Zweck der  
Fragen 
Offene  
















Tab. 8: Arten der Fragestellung 
 
Bewertung der Befragungsarten 
Direkte Befragung 
Die wesentliche Kritik an den Formen der direkten Befragungen bezieht sich auf den In-
terviewereinfluss. Hierbei werden die sog. Zufallsfehler von systemischen Fehlern unter-
schieden. Während die Zufallsfehler etwa aus der Situation eines Interviews heraus ent-
stehen, so entsteht die „interview bias“ aus einer mangelhaften Vorbereitung und Durch-
führung der Befragung. Zu den Fehlerquellen zählen die Verzerrung des Auswahlplanes, 
die Verzerrung der Fragestellung, die Verzerrung der Antworten und die Beeinflussung 
der Interviewsituation. 
Im Kontext des Benchmarkings in der Partikulierschifffahrt erscheint die direkte Befra-
gung der Partikuliere am Telefon oder vor Ort als nicht praktikabel. Eine direkte Befra-
gung vor Ort ist aufgrund der kurzen Aufenthalte in den einzelnen Häfen kaum möglich. 
Auch eine Mitreise auf dem jeweiligen Schiff erscheint vor dem Hintergrund der Befra-
gung einer großen Anzahl von Partikulieren wenig sinnvoll. Die Befragung im Rahmen 
eines Telefoninterviews ist aufgrund des Zeitaufwandes und der dauerhaften aktiven Ein-
bindung des Partikuliers in das Tagesgeschäft kaum umsetzbar. Ein sinnvoller Einsatz 
dieser Erhebungsmethode bietet sich allerdings zum Zwecke der Klärung atypischer An-
gaben und zur Vervollständigung von Datensätzen sehr gut an. 
Indirekte Befragung 
Die zentrale Kritik an der indirekten Befragung fokussiert den Präsenz- und den Konsis-
tenzeffekt. Der Präsenzeffekt beschreibt das Phänomen, dass im Rahmen eines Frage-
bogens vorausgehende Fragen vielfach als Bezugsrahmen nachfolgender Fragen die-
nen. Der Konsistenzeffekt bezeichnet dementgegen das Streben des Befragten nach 
kognitiver Konsistenz in seinen Antworten. Beide Effekte führen zu mitunter unwahren 
Antworten im Rahmen einer indirekten Befragung bspw. anhand eines Fragebogens. 
Für die Aufgabe einer Befragung in der Partikulierschifffahrt erscheint die Durchführung 
einer indirekten Befragung als besonders geeignet. Auf diese Weise können die be-
schriebenen Kritikpunkte einer direkten Befragung der Partikuliere vermieden werden und 
der Interviewereinfluss bleibt aus. Den Partikulieren wird die Möglichkeit gegeben, die 
Befragung ohne Zeitdruck und mit der Möglichkeit zur Rückfragen, etwa bei einem Steu-
erberater, durchzuführen. 
Auf dieser Erkenntnis aufbauend wurde die Befragung zur Bildung der Datenbasis im 
Forschungsprojekt ShipExcellence anhand eines standardisierten Fragebogens durchge-
führt. Hierzu wurden die Aspekte eines systematischen Fragebogenaufbaus in Betracht 
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gezogen und stellten die Basis der weiteren Arbeiten dar. Die Aspekte werden im Fol-
genden zusammenfassend dargestellt: 
1. Motivieren des Befragten 
– Verwendung überflüssiger Wegwerffragen: Anhand solcher Fragen soll der 
Befragte positiv auf die Befragung eingestimmt und so zur Teilnahme motiviert 
werden. 
– Spielfragen: Spielfragen sollen die Befragung auflockern und für den Befragten 
weniger anstrengend gestalten. Spielfragen sollten für den Teilnehmer mög-
lichst spannend und aktivierend sein. 
– Dynamik: Der Fragebogen sollte ein Wechselspiel aus Spannung und Ent-
spannung für den Befragten sein. Hierzu sollten sich bspw. Fragen zu quanti-
tativen Aspekten (bspw. Umsatz) von qualitativen Fragestellungen abwechseln 
und die Waage halten. 
2. Steigerung der Aussagefähigkeit der Befragten 
– Abwechslung in den Fragetechniken: Die Befragten sollten mit verschiedenen 
Fragetechniken konfrontiert werden. So sollten Abfragen von Zahlenwerten 
durch persönliche Einschätzungen des Befragten begleitet werden. 
– Belebung der Erinnerung: Die Befragten sollen in eine vergangene Situation 
zurückversetzt werden. Hierdurch sollen Aussagen zu mit der Erinnerung ver-
bundenen Ereignissen oder Meinungen erleichtert werden. 
3. Ausschalten von Störeffekten 
– Vereinheitlichung der Erhebung: Durch ein standardisiertes Vorgehen sollen 
systematische Störeffekte ausgeschlossen und eine optimale Vergleichbarkeit 
der Datensätze erreicht werden. 
ShipExcellence Fragebogen 
Der im Forschungsprojekt zur Datenbeschaffung entwickelte Fragebogen wurde standar-
disiert aufgebaut und besteht aus vier Teilen.  
1. Einleitung 
2. Kontaktinformationen 
3. Daten & Fakten zur Geschäftstätigkeit 
4. Unternehmerisches Denken und Handeln 
 
Im ersten Teil werden dem Teilnehmer an der Befragung zunächst Informationen zum 
Hintergrund des Forschungsprojekts ShipExcellence sowie dessen Ziel und Aufgaben-
stellung zur Verfügung gestellt. Darüber hinaus wird der Aufbau des Fragebogens erläu-
tert, eine umfassende Datenschutzerklärung abgegeben und wichtige Anmerkungen zum 
Ausfüllen des Fragebogens mitgeteilt. Der erste Teil soll durch die Erläuterungen vorran-
gig motivierend wirken. Dem Teilnehmer soll einerseits die Relevanz seines Beitrags 
vermittelt werden, andererseits soll durch die Datenschutzerklärung eine Vertrauensbasis 
geschaffen werden, die es dem Teilnehmer ermöglicht, möglichst offen auf die gestellten 
Fragen zu antworten. Durch die begrenzte Größe der Branche sind schnell Rückschlüsse 
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auf den Antwortenden möglich. Gerade der letztgenannte Punkt war ein wesentlicher 
Diskussionspunkt in den Sitzungen des Projektbegleitenden Ausschusses. 
Im zweiten Teil des Fragebogens werden die Kontaktdaten des Partikuliers und der Na-
me des Schiffs erfragt, für welches die folgenden Angaben abgegeben werden. Die Fra-
ge nach dem Schiffsnamen hat dabei verschiedene Funktionen. Zunächst soll der Ausfül-
lende dafür sensibilisiert werden, seine Angaben wie vorgesehen nur für ein Schiff ab-
zugeben. Weiterhin soll durch die Frage die Komplexität reduziert, die Erinnerung belebt 
und damit die Aussagefähigkeit des Teilnehmers gesteigert werden. 
Der dritte Teil der Befragung enthält quantitative Fragen zu den Daten und Fakten zur 
Geschäftstätigkeit. Hierbei werden sowohl kaufmännische als auch technische Daten 
zum Schiff abgefragt. Die Fragen stellen durchweg eine Übersetzung der erstellten ein-
zelnen Kennzahlen in eine Frageform dar. Die Fragen weisen eine geschlossene Form 
auf. Offene Antworten sind allenfalls zur Angabe weiterer Merkmale möglich. Ein Bespiel 
hierfür ist die Frage nach den baulichen Merkmalen des vom Partikulierunternehmen be-
triebenen Schiffs. Im dritten Teil wechseln sich Fragen nach monetären Größen mit Fra-
gen nach technischen Informationen so ab, dass eine gewisse Dynamik in der Befragung 
nicht verloren geht. Der Aufbau des Abschnitts Daten & Fakten berücksichtigt allerdings 
auch, dass die Teilnehmer zur Beantwortung mitunter Geschäftsunterlagen hinzuziehen 
müssen, weshalb die Fragen in gewissen Grenzen thematisch gruppiert wurden.  
Der vierte Teil des Fragebogens thematisiert qualitative Fragen zum unternehmerischen 
Denken und Handeln des Partikuliers. Eine Ausrichtung auf die Ressource Schiff findet 
hier kaum noch statt. Die Fragen fokussieren die persönliche Einschätzung des Partiku-
liers hinsichtlich seines Geschäftsgebarens. Wie im dritten Teil stellen auch hier die Fra-
gen eine Übersetzung der Kennzahlen in Frageform dar.  
ShipExcellence-Fragen 
Die einzelnen Fragen des Fragebogens weisen einen standardisierten Aufbau auf und 
bestehen aus drei wesentlichen Elementen: Überschrift, Fragestellung bzw. ergänzende 
Informationen und Antwortbericht.  
Die Überschriften stellen bereits für sich eine Kurzbeschreibung der Fragestellung dar. 
So stellt vielfach allein das Betrachten der Überschrift genügend Informationen bereit, um 
die Frage direkt beantworten zu können. Ist die Überschrift nicht hinreichend informativ, 
so steht entweder eine ausformulierte Frage oder ein Informationsblock zur Verfügung 
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Abb. 20: Beispielfragen aus dem ShipExcellence Fragebogen 
 
Die Fragen sind zumeist so formuliert, dass entweder eine Option durch Ankreuzen in 
einer Liste ausgewählt oder ein Zahlenwert eingetragen werden kann. Handelt es sich 
um die Angabe eines Zahlenwertes, wird durch die Eingabefelder die Einheit, in der die 
Angabe zu erfolgen hat, bereits vorgegeben.  
Wie bereits im Kapitel 6.4 ausgeführt, stellt die Ermittlung qualitativer nicht-monetärer 
Sachverhalte besondere Anforderungen an das Messverfahren und damit auch an die 
Formulierung der Fragestellung. Die Fragen zum benannten Aspekt sind durchweg ge-
schlossen aufgebaut. Zur Beantwortung werden dem Teilnehmer vorformulierte Antwor-
ten angeboten, die er durch Ankreuzen auswählen kann. Neben diesen Fragen werden 
auch quantitative Aussagen, bspw. zur geplanten Dauer der unternehmerischen Aktivität, 
eingefordert. Der ShipExcellence-Fragebogen kann im Anhang vollständig eingesehen 
werden. 
Umsetzung des Fragebogens 
Die Umsetzung des Fragebogens erfolgte in Abstimmung mit dem projektbegleitenden 
Ausschuss durch die Formen der papierbasierten Befragung und eines ausführbaren 
Word-Dokuments. Aufbau und Inhalt der standardisierten Fragebögen waren dabei voll-
kommen identisch. 
 
6.6 Durchführung und Auswertung der Erhebung und des Benchmarkings 
6.6.1 Durchführung der Befragung 
Mit dem Ziel der Gewinnung eines möglichst großen Teilnehmerkreises wurden ab Janu-
ar 2008 alle Mitgliedsunternehmen des Gewerbeverbandes BDS telefonisch durch des-
sen Geschäftsstelle angesprochen11. Die Partikuliere wurden durch persönliche Anspra-
che über die anstehende Befragung informiert, um Interesse an einer Teilnahme zu er-
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zeugen. Im Falle von Interesse sollten diese Partikuliere den Fragebogen zugesandt be-
kommen. Weitere Adressaten ergaben sich durch im DST vorhandenes Adressenmateri-
al sowie Veröffentlichungen über die anstehende Erhebung in einigen Binnenschifffahrts-
Presseorganen sowie dem Newsletter des Gewerbeverbandes BDB. 
Etwa einen Monat vor Beginn der eigentlichen Erhebung wurde ein Pretest des Fragebo-
gens durchgeführt. Hierzu wurden fünf Partikuliere um Beantwortung des Fragebogens 
gebeten. Anschließend wurden sowohl Probleme in Bezug auf die Beantwortbarkeit der 
Fragen erfragt, als auch sonstiges Feedback berücksichtigt, um dies in die Endversion 
des Bogens einfließen zu lassen. 
Der Fragebogenversand erfolgte ab Mitte März 2008; die Anzahl der versendeten Frage-
bögen in Papierform betrug mehr als 100 Stück. Dem Brief wurde ein frankierter Rück-
umschlag beigefügt, wodurch den Partikulieren kein zusätzlicher finanzieller Aufwand 
entstanden ist. Um die Teilnahme so einfach wie möglich zu gestalten, wurde den Parti-
kulieren darüber hinaus ein ausführbares MS-Word-Dokument angeboten, welches am 
Computer ausgefüllt und per Mail an die Projektpartner verschickt werden konnte. Dieses 
Dokument stand einerseits zum Download auf den Webseiten des FIR, des DST und des 
BDS Abt. Binnenschifffahrt zur Verfügung, andererseits wurde es einer großen Zahl von 
Partikulieren per Mail zugesandt. Im Gegensatz zum papierbasierten Fragebogen fand 
das ausführbare Dokument jedoch kaum Berücksichtigung bei den Partikulieren. Der ü-
berwiegende Teil der Antworten wurde in den papierbasierten Fragebogen eingetragen. 
Im Verlauf des Benchmarkings wurden von insgesamt 43 teilnehmenden Partikulieren 
aus drei Ländern Fragebögen ausgefüllt. Die darin enthaltenen Angaben bildeten die 
Grundlage für das Benchmarking. 
 
6.6.2 Auswertung des Benchmarkings 
Die Auswertung der im Rahmen der Befragung erlangten Daten beruht auf statistischen 
Verfahren. Multivariate Analysemethoden sollen die Aussagekraft der Ergebnisse statis-
tisch untermauern. Das methodische Vorgehen zur Auswertung der Daten umfasst ins-
gesamt fünf Schritte und wird im Folgenden vorgestellt: 
1. Aufbereitung der Datenbasis 
Der erste Schritt dient der Bereinigung der Datenbasis und der Überprüfung der 
Repräsentativität der Antworten. 
2. Reduktion der Komplexität 
Der zweite Schritt zielt auf eine Minimierung der Vielzahl der Variablen (Kennzah-
len) und auf die Schaffung von Transparenz in der Datenbasis. 
3. Gruppenbildung 
Der dritte Schritt dient der Gruppierung von Partikulierunternehmen mit ähnlichen 
Merkmalen. Dieser Schritt dient insbesondere dazu, eine geeignete Vergleichbarkeit 
der Partikulierunternehmen sicherzustellen.  
4. Bestimmung der Erfolgskennzahl 
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Im vierten Schritt wird jene Erfolgskennzahl ermittelt, entlang derer der Erfolg eines 
Partikulierunternehmens bemessen wird. Diese Erfolgskennzahl dient in der Folge 
zur Identifikation von Benchmark-Unternehmen. 
5. Identifikation von Unterschieden 
Aufbauend auf der Gruppenbildung und Bestimmung der Erfolgskennzahl werden 
die Unterschiede zwischen den Gruppen und innerhalb der Gruppen identifiziert. 
Auf Basis signifikanter Unterschiede werden dann die Erfolgsmerkmale bestimmt. 
 
6.6.2.1 Aufbereitung der Datenbasis 
Der erste Schritt der Auswertung zielt darauf ab, eine „saubere“ Datengrundlage zu 
schaffen. Hierzu wurden dem FIR die 43 Datensätze aus der Befragung in anonymisierter 
Form zur Verfügung gestellt. Die Datensätze wurden in mehreren Durchgängen auf Voll-
ständigkeit und Plausibilität der Angaben geprüft. Fehlende Datensätze und atypische 
Daten wurden durch Rücksprache des DST mit den betreffenden Partikulierunternehmen 
vervollständigt, bereinigt oder validiert. Die Ausfüllquote ist aus statistischer Sicht ausrei-
chend, um valide Aussagen machen zu können. Darüber hinaus ist die Qualität der Da-
tensätze sehr gut, sodass die ganze Bandbreite der Fragen in die anschließenden Aus-
wertungen mit einbezogen werden konnte. 
Tab. 9 zeigt eine Statistik ausgewählter Kennzahlen der Befragung. Entlang dieser Statis-
tik konnte die Repräsentativität der Datengrundlage genau geprüft werden. Zur Untersu-
chung der Repräsentativität wird die Studie „Marktbeobachtung der europäischen Bin-
nenschifffahrt 2007“ der europäischen Kommission zu Rate gezogen, die eine detaillierte 
Übersicht der europäischen Binnenflotte und deren Transportleistungen bietet. Unter Be-
achtung der Verteilung der Daten aus der Umfrage auf die möglichen Antworten für die 
einzelnen Kennzahlen, kann durch einen Vergleich mit der Studie die Repräsentativität 
der Umfrage bestimmt werden. Eine Einstufung für die jeweilige Kennzahl ist, falls mög-
lich, in der rechten Spalte von Tab. 9 zu finden. 
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Kennzahl 
Verteilung der  






Mittelwert: 1959 alle Altersgruppen sind vertreten - 
Schiffstyp 42 Einzelfahrer, 1 Sonstiges 




Baujahr normalverteilt Mittelwert: 1954 
breite Verteilung aller Baujahre 
vorhanden repräsentativ 
Schiffslänge normalverteilt Mittelwert: 84,80 m 
alle Schiffslängen im Bereich von 
60 – 110m sind vertreten. Eine 
Häufung von Schiffen mit Längen 
zwischen 80-86 m ist erkennbar. 
- 
Tragfähigkeit normalverteilt Mittelwert: 1360 t 
alle Tragfähigkeiten im Bereich 
von 500- 2500 t vertreten repräsentativ 
Transportgut 
80% Massengüter trocken 




Der Großteil der teilnehmenden 
Unternehmen transportieren 
trockene Massengüter und zu-
sätzlich Container und Schwer-






82%  Betriebsform A1 
21% Betriebsform A2 
17% Betriebsform B 
Der Großteil der Schiffe fährt 
größtenteils oder ausschließlich 
in Betriebsform A1, bei den an-
deren Schiffen ist meist ein Mix 
der Betriebsformen mit jeweils 
hohen Anteilen an Betriebsform 
A2 bzw. B vorhanden. 
- 
Einsatztage des Schiffes normalverteilt Mittelwert: 307 Tage 
Breite Verteilung zwischen 220 
und 365 Tagen - 
Transportierte Gütermenge unstetige Verteilung Mittelwert:61326 t 





Fahrstrecke normalverteilt Mittelwert: 29502 km 
Einige Ausreißer mit sehr hohen 
Fahrstrecken vorhanden - 
Erwerbstyp 




Trotz verstärktem Versand an 
BDS-Mitglieder sind viele abhän-







Starke Ausprägung an deutschen 
Unternehmen. Ausländische 
Unternehmen sind mit einem 
Anteil von ca. 10% zwar berück-
sichtigt; ein Vergleich zwischen 
deutschen und ausländischen 
Unternehmen ist damit jedoch 





(Eigentümer des Schiffes) 
35 Alleineigentümer 
3 Mehrere Eigentümer 
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Kennzahl 
Verteilung der  




Geplante Dauer der unter-
nehmerischen Aktivität 
unstetig verteilt 
Mittelwert: 11,5 Jahre 
Bei ca. 50% der Partikuliere steht 
in den nächsten 10 Jahren eine 














80% Westl. Kanalgebiet 
67% Östl. Kanalgebiet 
70% Hamburg/Elbe 
Interpretationshilfe: 80% der 
befragten Unternehmen fahren in 
dem Fahrgebiet 
Rhein/Main/Mosel/Neckar. Eine 
hohe örtliche Abdeckung der 
Fahrgebiete ist vorhanden. Die 
Umfrage repräsentiert also aus 












Tab. 9: Statistische Überprüfung der Repräsentanz der Datengrundlage 
 
Der Vergleich ergibt, dass die Datengrundlage im weitesten Sinne die deutsche Binnen-
schifffahrt gut repräsentiert. Die 43 befragten Unternehmen repräsentieren einen Anteil 
von etwa 1 % der gesamten in Deutschland mit Binnenschiffen erzielten Beförderungs-
menge. Eine Einschränkung besteht beim Schiffstyp, da die Datengrundlage nur aus Ein-
zelfahrern besteht. Die zu niedrige Beteiligung von ausländischen Partikulieren (siehe 
Flagge) an der Umfrage macht einen Vergleich der deutschen Binnenschifffahrt mit bei-
spielsweise der niederländischen Binnenschifffahrt unmöglich. 
 
6.6.2.2 Reduktion der Komplexität 
Die 57 abgefragten Kennzahlen in 11 Bereichen ergeben ein umfassendes Bild jedes 
teilnehmenden Binnenschifffahrtsunternehmens. Die große Anzahl an Variablen er-
schwert allerdings das Erkennen von Gemeinsamkeiten und Strukturen in der Datenba-
sis. Eine Reduktion der Anzahl an Variablen ist aus diesem Grunde wünschenswert. 
Hierzu wurden, wie bereits im Kapitel 6.2 beschrieben, thematisch gleichgerichtete Kenn-
zahlen die aufgrund einer hohen Korrelation miteinander einen Sachverhalt tiefgehend 
beschreiben, zu zusammengesetzten Kennzahlen zusammengefasst. Die Zusammen-
fassung der Kennzahlen zu übergeordneten Kennzahlen dient der Reduktion der Kom-
plexität und ist notwendigerweise mit einem Verlust an Information und Detailtiefe ver-
bunden. Diese Verluste konnten jedoch durch den Informationsgewinn auf Basis der zu-
sammengesetzten Kennzahlen überkompensiert werden.  
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Daten & Fakten: 
Schiff
Daten & Fakten:




Daten & Fakten: 
Geschäftstätigkeit
 
Abb. 21: Thematische Einordnung der Kennzahlenbereiche 
 
Der Pool zusammengesetzter Kennzahlen umfasst 15 Kennzahlen. Sie beschreiben da-
bei sowohl monetäre und nicht-monetäre quantitative Größen als auch nicht-monetäre 
qualitative Größen (siehe Abb. 21). Eine Auswahl dieser Größen geht im Folgenden in 
die Gruppenbildung ein. 
 
6.6.2.3 Bildung von Gruppen 
Die in der Umfrage erfassten Datensätze bilden hinsichtlich ihrer Marktsegmente in der 
Partikulierschifffahrt inhomogene Gruppen. So lässt sich das Marktsegment Tankschiff-
fahrt nur schwer mit dem Marktsegment Trockengutschifffahrt vergleichen. Demnach 
müssen die zur Verfügung stehenden Datensätze Gruppen mit relativer Ähnlichkeit zu-
geordnet werden, bevor im Rahmen eines Branchenbenchmarkings ein Vergleich statt-
finden kann. Neben den genannten Gruppen der Trocken- und Tankschiffe können noch 
weitere Merkmale existieren, die mit in die Gruppenbildung einbezogen werden sollten. 
Zur Identifikation dieser Merkmale wurden im Forschungsprojekt ShipExcellence zwei 
statistische Analysemethoden, die Clusteranalyse und die Diskriminanzanalyse herange-
zogen. 
Zur Vorbereitung der Analysen wurde die in Abb. 21 dargestellte thematische Gruppie-
rung des Kennzahlenpools verwendet. Die Gruppe der qualitativen Größen wurde in die-
sem Schritt von den Analysen ausgeschlossen. Diese gehen in die weiteren Analysen 
ein, bspw. in die Analyse unterschiedlicher Verhaltensweisen. Die quantitativen Faktoren 
können in monetäre Kennzahlen und nicht-monetäre Kennzahlen weiter untergliedert 
werden. Die monetären Kennzahlen bilden den Erfolg des Unternehmens ab, während 
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die nicht-monetären Variablen die Schiffsmerkmale und das geschäftliche Umfeld des 
Unternehmens repräsentieren.  
Zur Gruppenbildung werden hier nur die quantitativen nicht-monetären Kennzahlen ver-
wendet. Sie eignen sich, um aus der inhomogenen Gruppe der Datensätze homogene 
Untergruppen zu bilden. Die Gruppierung zielt somit darauf ab, jedem Unternehmen eine 
Untergruppe zuzuteilen, in der sich nur Unternehmen befinden, die sich im gleichen 
Marktumfeld bewegen wie das zuzuordnende Unternehmen. Die Gruppenbildung wird im 
Folgenden kurz vorgestellt. 
Gruppenbildung mit der Clusteranalyse 
Die Clusteranalyse ist ein Verfahren zur Gruppenbildung. Die mathematische Vorge-
hensweise hierzu beruht darauf, Ähnlichkeiten zwischen den einzelnen Datensätzen 
quantifizierbar zu machen. Mathematisch kann jedem Datensatz ein Punkt im 
n-dimensionalen Raum der Variablen zugeordnet werden, wobei jede Variable einer Di-
mension entspricht. Die Clusteranalyse berechnet anhand der Abstände der einzelnen 
Datensätze in diesem Raum eine so genannte Distanzmatrix, die den Abstand aller Da-
tensätze zueinander beinhaltet. Besitzen zwei Datensätze einen kleinen Distanzwert, so 
sind sie als sehr ähnlich anzusehen. Die Clusteranalyse nimmt die Distanzmatrix als 
Grundlage zur Gruppenbildung. Dazu werden Datensätze, die einen Distanzwert kleiner 
als ein festgelegter Maximalwert besitzen, zu Gruppen zusammengefasst. Je nachdem 
wie groß diese maximal erlaubte Distanz zwischen zwei Datensätzen gewählt wird, erge-
ben sich unterschiedliche Mengen von Gruppen. Die Clusteranalyse gibt somit dem An-
wender eine Vielzahl von möglichen Gruppierungen vor. Mit Hilfe grafischer Hilfsmittel 
(z.B. dem Dendrogramm) kann der Anwender die geeignete Gruppenzahl wählen. 
Der Vorteil der Clusteranalyse ist, dass alle Variablen einer Umfrage zur Gruppierung mit 
einfließen können und somit alle sinnvollen Gruppierungen gefunden werden können. 
Die hier ausgeführte Clusteranalyse wird mit einer Auswahl an nichtmonetären Größen 
durchgeführt. Dazu gehören: 
– Schiffslänge (SL) 
– Transportierte Gesamtgütermenge Massengut (TGM) 
– Mittlere Fahrstrecke pro Ladungsfahrt (MFL) 
– Streckenverhältnis Leerfahrt- zu Ladungsfahrt (VLL) 
Da die Zahl an Datensätzen relativ gering ist, wird bei der Analyse vorerst keine Untertei-
lung nach dem Transportgut vorgenommen. In diesem Fall werden keine monetären 
Größen herangezogen. Aus diesem Grund spielt diese Vereinfachung zur Gruppenbil-
dung vorerst keine Rolle. Als Cluster-Methode wird der Ward-Algorithmus verwendet, 
wobei als Distanzmaß der dafür übliche quadrierte euklidische Abstand herangezogen 
wird. Dies ist möglich, da hier nur metrisch skalierte Variablen verwendet werden. 
Das Ergebnis der Clusterung ist in dem in Abb. 22 abgebildeten Dendrogramm ersicht-
lich. Im Diagramm sind die einzelnen Datensätze (Ordinate) gegen das Heterogenitäts-
maß (Abszisse) aufgetragen. Eine optimale Lösung ergibt sich beispielsweise für drei 
Cluster, siehe gestrichelte Linie, die für die weitere Auswertung auch verwendet wird. In 
dieser Lösung bilden zum Beispiel die Datensätze 1, 5, 10 und 7 eine Gruppe. Jedem 
Datensatz kann somit anhand der verwendeten Clustervariablen eine Gruppe zugeordnet 
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Abb. 22: Dendogramm der Clusteranalyse 
 
Identifikation von Gruppierungsmerkmalen mit der Diskriminanzanalyse 
Mit der Diskriminanzanalyse ist es möglich, Unterschiede der Variablen aus verschiede-
nen Gruppen zu ermitteln und diese auf Signifikanz zu prüfen. Die mathematische Vor-
gehensweise basiert hier auf einem Vergleich von Merkmalen der Datenverteilungen für 
die einzelnen Gruppen. Betrachtet man beispielsweise die Verteilung der Werte einer 
Variable y für zwei Gruppen 1 und 2, wie in Abb. 23 illustriert, kann festgestellt werden, 
ob sich die Gruppen anhand der Variable y signifikant unterscheiden. Die zwei Vertei-
lungskurven können durch ihren Mittelwert und ihre Breite repräsentiert werden. Überlap-
pen sich die zwei Verteilungskurven stark, so kann anhand der Variable y keine Unter-
scheidung der Gruppen durchgeführt werden, es existiert somit kein signifikanter Grup-
penunterschied bezüglich der Variable y. Überlappen sich die Verteilungsfunktionen nur 
wenig oder gar nicht, so bestehen zwischen den Gruppen große Unterschiede bezüglich 
der Variablen y. Die Variable ist ein geeignetes Trennkriterium, um einem Datensatz eine 
Gruppe zuzuordnen. Zur Vereinfachung der Analyse von Gruppenunterschieden werden 
zwei Prüfgrößen eingeführt: 
Wilks Lambda 
Diese Größe ist ein normiertes, inverses Gütemaß, welches Werte zwischen 0 und 1 an-
nehmen kann. Je kleiner der Wert, desto größer die Gruppenunterschiedlichkeit. 
Signifikanzniveau 
Das Signifikanzniveau gibt an, wie hoch die Irrtumswahrscheinlichkeit der Annahme ist, 
dass sich zwei Gruppen unterscheiden. Als Richtwert für eine geeignete Funktion einigt 
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man sich hier auf einen Wert kleiner als 0.05, was eine Irrtumswahrscheinlichkeit kleiner 
5 % bedeutet 
 
x x x x 












Abb. 23: Erläuterung der Diskriminanzanalyse anhand der Datenverteilung in verschiedene Gruppen 
 
In einem ersten Schritt wird die Diskriminanzanalyse für die vier verwendeten Clusterva-
riablen 
– Schiffslänge (SL) 
– Transportierte Gesamtgütermenge Massengut (TGM) 
– Mittlere Fahrstrecke pro Ladungsfahrt (MFL) 
– Streckenverhältnis Leerfahrt- zu Ladungsfahrt (VLL) 
durchgeführt. Diese ermöglicht zu prüfen, ob die Anzahl der Clustervariablen reduziert 
werden kann, d.h. ob auch anhand einer oder zwei Variablen die oben erzielte Gruppie-
rung erzielt werden kann. Die Diskriminanzanalyse wird mit dem Programm SPSS durch-
geführt. 
Tab. 10 gibt das Ergebnis der Diskriminanzanalyse wieder. Aufgrund der Unvollständig-
keit einiger Datensätze basiert die Diskriminanzanalyse hier nur auf 23 gültigen Daten-
sätzen. Die niedrigen Werte der Prüfgrößen Wilk’s Lambda und der Signifikanz zeigen, 
dass sich die Gruppen bezüglich der Variablen „Transportierte Gütermenge: Massengut“ 
signifikant voneinander unterscheiden. Diese Variable ist also als alleiniges Unterschei-
dungsmerkmal der Gruppen geeignet. Die Größen, die am zweitbesten zur Unterschei-
dung der Gruppen geeignet wären, sind die Variablen „Schiffslänge“ und „Streckenver-
hältnis Leerfahrt- zu Ladungsfahrt“. 
Bericht 1932 
ShipExcellence 
ShipExcellence_Bericht 1932.doc  - 98 - 
 
Variable Wilks-Lambda df1 df2 Signifikanz 
Schiffslänge ,541 2 23 ,001 
Transportierte Gütermenge: Massengut ,059 2 23 ,000 
Mittlere Fahrtstrecke pro Ladungsfahrt ,775 2 23 ,054 
Streckenverhältnis Leerfahrt zu Ladungs-
fahrt ,548 2 23 ,001 
Tab. 10: Prüfgrößen zur Analyse von Gruppenunterschieden für die vier Clustergrößen 
 
Dies lässt eine Reihe von Gruppierungsmöglichkeiten zu. Zunächst können die Daten-
sätze nach Ihrem Transportgut in Trockenschifffahrt und Tankschifffahrt getrennt werden. 
Dies ist sinnvoll, da sich die Trockenschifffahrt in einem anderen Marktumfeld bewegt als 
die Tankschifffahrt. 
Als zweite Stufe ist eine weitere Untergruppierung der Datensätze sinnvoll. Hier eignen 
sich die drei Variablen „Schiffslänge“, „Transportierte Gütermenge: Massengut“ und 
„Streckenverhältnis Leerfahrt zu Ladungsfahrt“, da offensichtlich hinsichtlich dieser Vari-
ablen deutliche Unterschiede in den Datensätzen bestehen. Im Folgenden wird eine 
Auswahl von sinnvollen Gruppierungsmöglichkeiten vorgestellt: 
a) Gruppierung nach Trockenschifffahrt und Tankschifffahrt 
Die Kennzahl „Transportgut“ erlaubt eine Einteilung der Unternehmen in Trockenschiffer 
und Tankschiffer. Von den fünf möglichen Ausprägungen des Transportguts werden Un-
ternehmen, die in der Umfrage „Massengüter trocken“, „Container“ oder „Schwer-
gut/Übermaßgut“ bei dieser Kennzahl ausgewählt haben, der Trockenschifffahrt zuge-
ordnet. Unternehmen, die „Massengüter flüssig“ oder „Gas“ ausgewählt haben, werden 
der Gruppe Tankschifffahrt zugeordnet. Da davon auszugehen ist, dass ein Unterneh-
men, welches Trockengüter transportiert, aufgrund baulicher Merkmale des Schiffes kei-
ne Flüssiggüter transportieren kann und vice versa, ist anhand der Angaben zu der 
Kennzahl „Transportgut“ eine eindeutige Zuordnung der Unternehmen in die zwei Grup-
pen möglich. Diese Aussage wird auch durch die vorhandene Datengrundlage verifiziert. 
 
b) Gruppierung nach Trockenschifffahrt und Tankschifffahrt und nach transpor-
tierter Gütermenge 
Zusätzlich zu der Gruppierung nach Transportgut wird hier nach der gesamten in 2006 
transportierten Gütermenge gruppiert. Die Diskriminanzanalyse weist diese Größe als am 
besten geeignet für eine Unterscheidung der Gruppen aus. Zur Festlegung der Gruppen 
eignen sich die Mittelwerte und die Standardabweichung der in der Clusteranalyse be-
stimmten Gruppen, die in Tab. 11 zu finden sind. Als Definition der Gruppen werden fol-
gende Werte festgelegt: 
– Gruppe 1: Unternehmen mit transportierter Gesamtgütermenge Massengut grö-
ßer als 150000 t 
– Gruppe 2: Unternehmen mit transportierter Gesamtgütermenge Massengut im 
Bereich von 50000-150000 t 
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– Gruppe 3: Unternehmen mit transportierter Gesamtgütermenge Massengut im 
Bereich von 0-50000 t 
Diese Einteilung wird sowohl für die Obergruppe Tankschifffahrt als auch für die Ober-
gruppe Trockenschifffahrt vollzogen, sodass sich insgesamt 6 mögliche Gruppen für die 
Einteilung eines Unternehmens ergeben. 
 
Gruppe Kennzahl  Mittelwert Standard-abweichung 
Gültige Wer-
te 
Gruppe 1 Schiffslänge 97,7 14,19 4 
  Transportierte Gütermenge: Massengut 197525 32136,2 4 
  Mittlere Fahrtstrecke pro Ladungsfahrt 117,5 48,18 4 
  Streckenverhältnis Leerfahrt zu  Ladungsfahrt 46,4 3,50 4 
Gruppe 2 Schiffslänge 76,4 7,37 16 
  Transportierte Gütermenge: Massengut 30985 9574,3 16 
  Mittlere Fahrtstrecke pro Ladungsfahrt 557,9 291,4 16 
  Streckenverhältnis Leerfahrt zu  Ladungsfahrt 20,7 11,88 16 
Gruppe 3 Schiffslänge 90,0 12,24 6 
  Transportierte Gütermenge: Massengut 84748 15749,4 6 
  Mittlere Fahrtstrecke pro Ladungsfahrt 494,8 417,44 6 
  Streckenverhältnis Leerfahrt zu  Ladungsfahrt 37,8 15,56 6 
Tab. 11: Gruppenstatistiken der Diskriminanzanalyse (Tank- und Trockenschiffe) 
 
c) Gruppierung nach Trockenschifffahrt und Tankschifffahrt und nach Schiffs-
länge 
Die zusätzliche Einteilung nach Schiffslänge ermöglicht eine einfache Gruppierung an-
hand fester baulicher Merkmale des Schiffes. Eine sinnvolle Einteilung kann neben der 
Zuhilfenahme der Daten auch anhand der schiffslängenabhängigen Mindestbesatzung 
eines Schiffes erreicht werden. Da die Personalkosten einen nicht vernachlässigbaren 
Anteil am Umsatz eines Binnenschifffahrtsunternehmens haben, ist ein Vergleich der Un-
ternehmen mit gleicher Mindestbesatzung sinnvoll. Paragraph 23 der Rheinschifffahrts-
untersuchungsordnung (§23 RheinSchUO) legt die Mindestbesatzung eines Schiffes 
nach Betriebsform, Ausrüstungsstandard und Schiffslänge fest. Die Einteilung nach 
Schiffslänge erfolgt hier in drei Gruppen: Schiffe mit Längen kleiner gleich 70 m, Schiffe 
mit Längen größer als 70 m und kleiner gleich 86 m und Schiffe mit Längen größer als 
86 m. Da bei Neubauten die Tendenz zu Schiffen mit Längen deutlich höher als 70 m 
besteht und der Anteil von Schiffen mit Längen kleiner als 70 m in der Studie unter 10 % 
liegt, erscheint es zeitgemäßer, die Gruppierung nach Schiffslängen anzupassen. Zu-
sammen mit dem projektbegleitenden Ausschuss (PA) wurde deshalb für das Projekt fol-
gende Einteilung der Gruppen nach Schiffslänge gewählt: 
– Gruppe 1: Schiffe mit Länge größer als 100 m 
– Gruppe 2: Schiffe mit Länge kleiner gleich 86 m 
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– Gruppe 3: Schiffe mit Länge größer als 86 m und kleiner gleich 100 m 
Diese Einteilung wird sowohl Tab. 11 als auch der RheinSchUO gerecht und erscheint 
somit als sinnvolle Einteilung zum Vergleich von Schiffen mit verschiedenen Längen. Wie 
auch bei Gruppierungsoption 2 entstehen hier, unter der Berücksichtigung der Einteilung 
nach Transportgut, sechs mögliche Gruppen. 
 
d) Gruppierung nach Trockenschifffahrt und Tankschifffahrt und nach Fahrtyp 
Eine weitere Möglichkeit zur Gruppierung besteht nach einer frei definierten Größe, die 
mit „Fahrtyp“ bezeichnet wird. Der Fahrtyp ist durch die mittlere Fahrstrecke pro Ladungs-
fahrt (MFL) und dem Streckenverhältnis von Leerfahrt zu Ladungsfahrt (VLL) gekenn-
zeichnet. Dabei wird folgende Einteilung vorgeschlagen: 
– Gruppe 1: Kurzstreckenfahrer - Mittlere Fahrstrecke pro Ladungsfahrt kleiner 
gleich 500 km und VLL größer gleich 40% 
– Gruppe 2: Langstreckenfahrer - Mittlere Fahrstrecke pro Ladungsfahrt größer als 
900 km und VLL kleiner gleich 20% 
– Gruppe 3: Mittelstreckenfahrer - Mittlere Fahrstrecke pro Ladungsfahrt kleiner 
gleich 900 km und VLL kleiner gleich 40% 
Der Grund für diese Gruppendefinition ist in Abb. 24 ersichtlich, in der die mittlere Fahr-
strecke pro Ladungsfahrt gegen das Streckenverhältnis von Leerfahrt zu Ladungsfahrt 
aufgetragen ist. Offenbar besteht hier ein deutlicher Unterschied in der Fahrweise der 
einzelnen Partikuliere. Kurzstreckenfahrer legen im Mittel kurze Fahrstrecken für eine 
Ladungsfahrt zurück, fahren aber auch nahezu die Hälfte der Gesamtfahrtstrecke ohne 
Ladung. Das Gegenteil dazu ist der Langstreckenfahrer, der sehr große mittlere Strecken 









































Abb. 24: Streudiagramm der Größen MFL und VLL zur Festlegung der Fahrtypen 
 
Diskussion 
Anhand der oben vorgestellten Gruppierungsmöglichkeiten gilt es, die am besten geeig-
nete zu identifizieren. Wie schon in der Einleitung zu diesem Unterkapitel erwähnt, zielt 
die Gruppierung darauf ab, ein Partikulierunternehmen nur mit gleichartigen Unterneh-
men zu vergleichen. Die Unterteilung nach Trockenschifffahrt und Tankschifffahrt ist allen 
vorgestellten Gruppierungsmöglichkeiten zueigen und gewährleistet die Trennung von 
Unternehmen, die sich in komplett unterschiedlichen Marktumfeldern bewegen.  
Die Frage, ob eine weitere Unterteilung der Datensätze sinnvoll ist, kann durch statisti-
sche Gesichtspunkte beantwortet werden. Die Diskriminanzanalyse der vier Clustervari-
ablen ergibt deutliche Gruppenunterschiede bei zumindest drei der Variablen, aus Sicht 
dieser Analyse ist eine weitere Unterteilung also unbedingt ratsam. Auch hinsichtlich mo-
netärer Größen sind bei Schiffen mit deutlich verschiedenen Transportkapazitäten und 
Transportmengen signifikante Unterschiede zu beobachten und somit bei einer fehlenden 
Unterteilung der Datensätze der Vergleich von gleichwertigen Unternehmen nicht ge-
währleistet. 
Ein Punkt, der allerdings gegen eine weitere Unterteilung der Unternehmen spricht, ist 
die Anzahl der zur Verfügung stehenden Datensätze. In Tab. 12 ist die Häufigkeitsvertei-
lung der Datensätze bei einer Gruppierung nach Transportgut und Schiffslänge, wie in 
Gruppierungsvariante 3 beschrieben, aufgelistet. Wie an der Verteilung der Datensätze 
leicht zu sehen ist, bestehen einige Gruppen (z.B. Trockengüter & Längentyp 3) aus ei-
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nem einzigen Datensatz. Damit ist ein Vergleich mit anderen Unternehmen entweder gar 
nicht möglich oder die Datengrundlage reicht nicht aus, um signifikante Unterschiede in 
den Datensätzen zu identifizieren. Im Rahmen dieses Projektes wird aufgrund der gerin-
gen Anzahl an Datensätzen für die weitere Auswertung lediglich eine Unterteilung nach 
Transportgut (siehe Gruppierungsoption 1) vorgenommen. Damit müssen alle weiteren 
Kennzahlen, die zum Vergleich herangezogen werden, derart gestaltet sein, dass die 
Unternehmen unabhängig von Schiffslänge oder der gesamten transportierten Güter-
menge verglichen werden können.  
 
Gruppen Häufigkeit Prozent Kumulierte Prozente 
Trockengüter & Längentyp 1 28 66,7 66,7 
Trockengüter & Längentyp 2 4 9,5 76,2 
Trockengüter & Längentyp 3 1 2,4 78,6 
Tankgüter & Längentyp 1 5 11,9 90,5 
Tankgüter & Längentyp 2 1 2,4 92,9 
Tankgüter & Längentyp 3 3 7,1 100,0 
Gesamt 42 100,0  
Tab. 12: Häufigkeitsverteilung bei Gruppen nach Transportgut und Schiffslänge 
 
6.6.2.4 Bestimmung der Erfolgskennzahl 
Zur Durchführung des Benchmarkings in der Partikulierschifffahrt muss ein Vergleich von 
erfolgreichen und weniger erfolgreichen Partikulieren erfolgen. Folglich ist es erforderlich 
ein Kriterium zu bestimmen, welches den Erfolg eines Partikulierunternehmens misst. An 
das Erfolgsmaß werden folgende Anforderungen gestellt: 
– Leichte Berechenbarkeit: Die Größe soll aus Kennzahlen gebildet werden, die 
jedem Partikulier leicht zugänglich sind. Dies garantiert, dass der Erfolg jedes 
teilnehmenden Unternehmens eingestuft werden kann. 
– Normierung: Aufgrund der oben gewählten Gruppierung ohne Einbezug der 
Schiffslänge sollte die Größe gewährleisten, dass der Erfolg von Schiffen mit un-
terschiedlichen Größen und Transportleistungen verglichen werden kann. Dazu 
ist eine Normierung des Erfolgsmaßes bezüglich der Schiffsgröße notwendig. 
– Praxisrelevanz: Die Erfolgsgröße sollte auf die Binnenschifffahrt anwendbar sein 
und nach Möglichkeit dort schon verwendet werden. 
Als Erfolgsmaß wurde, in Zusammenarbeit mit dem projektbegleitenden Ausschuss die 
Größe „Umsatz nach Fortbewegungskosten pro Einsatztag und Eichtonne“ (UEE) festge-
legt, die in Kapitel 6.2 bereits definiert wurde.  
Die Kennzahl UEE wird aus vier Größen berechnet, die bei entsprechender Buchführung 
jedem Partikulierunternehmen zur Verfügung stehe; sie erlaubt durch die Normierung auf 
Schiffslänge und Einsatztage eine Vergleichbarkeit von Schiffen verschiedener Größe 
und Einsatzzeit. Damit erfüllt die Erfolgskennzahl die oben genannten Anforderungen. 
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Bestimmung des Benchmarks 
Der Benchmark, also der Vergleichspunkt an dem die Partikulierunternehmen sich mes-
sen, wird anhand seines Erfolgsmaßes UEE bestimmt. Um die Anonymität der Bench-
mark-Unternehmen zu wahren und gleichzeitig die Aussagekraft des Benchmarks zu er-
höhen, wird der Benchmark aus einer Gruppe der drei Unternehmen mit den höchsten 
Werten in Bezug auf den UEE gebildet.  
Da die Gesamtheit der Datensätze in Untergruppen unterteilt ist, wird zur Wahrung der 
Vergleichbarkeit für jede Untergruppe eine eigene Benchmark-Gruppe gebildet. Zum 
Vergleich der Kennzahlen von einem Unternehmen mit denen der Benchmark-Gruppe 
wird für metrisch skalierte Kennzahlen der Mittelwert der jeweiligen Kennzahl über die 
drei Benchmark-Unternehmen gebildet. Bei nominal skalierten Kennzahlen ist eine Mit-
telwertbildung nicht möglich, deshalb werden hier die Werte des Benchmark-
Unternehmens mit dem höchsten in der Kennzahl UEE zum Vergleich hinzugezogen. 
 
6.6.2.5 Identifikation von Unterschieden 
Nach der Ausführung der Gruppierungen und der Bestimmung der Benchmark-Gruppen 
ist die Gesamtheit der Datensätze eingeteilt in zwei Hauptgruppen, Tankschiffer und Tro-
ckenschiffer. Jede Hauptgruppe ist zusätzlich unterteilt in eine Benchmark-Gruppe, die 
die Datensätze mit den drei höchsten UEE-Werten der Hauptgruppen enthält, und eine 
























Abb. 25: Übersicht über die Gruppierung der Gesamtheit der Datensätze 
 
Dabei liegt der UEE bei den Benchmark-Unternehmen 
- in der Tankschifffahrt um ca. 22 % und 
- in der Trockengüterschifffahrt um etwa 30 %  
über dem jeweiligen Gruppendurchschnitt. 
Bericht 1932 
ShipExcellence 
ShipExcellence_Bericht 1932.doc  - 104 - 
Bei Tankschiffen resultiert der Vorsprung der Benchmark-Unternehmen allein aus Kos-
tenvorteilen; denn die Fortbewegungskosten liegen bei diesen um 33 % unter dem 
Durchschnitt, während ihr Umsatz um 6 % unter dem Durchschnitt liegt. 
Bei Trockengüterschiffen verhält es sich anders: Dort haben die Benchmark-
Unternehmen zwar um etwa 26 % höhere Kosten als der Durchschnitt; dies wird aber 
durch einen um fast 60 % höheren Umsatz deutlich überkompensiert.  
 
Ausgehend von der oa. Gruppierung lassen sich nun die Erfolgsmerkmale der Bench-
marks ableiten. Dazu wird mit Hilfe der Diskriminanzanalyse die Benchmark-Gruppe jeder 
Hauptgruppe mit der zugehörigen Restgruppe verglichen. In den Vergleich werden fol-
gende Kennzahlen mit einbezogen: 
– Jahresumsatz nach Abzug der Provision 
– Personalkosten 
– Kalkulatorische Personalkosten 
– Gasölausgaben 
– Schmierölausgaben 
– Weitere Fortbewegungskosten 
– Sonstige Ausgaben für Reparaturen 
– Versicherungskosten 
– Sonstige Ausgaben 
– Einsatztage des Schiffes 
– Anzahl der Ladungsfahrten 
– Gesamte transportierte Gütermenge Massengut (t) 
– Gesamte Fahrtstrecke 
– Fahrstrecke Leerfahrt 
– Umsatz nach Ausgaben pro Tonnenkilometer 
– Mittlere Fahrstrecke pro Ladungsfahrt 
– Streckenverhältnis Leer- zu Ladungsfahrt 
– Verhältnis von Umsatz nach Ausgaben zu Umsatz  






– Räumliche Flexibilität 
– Anteil der Familienangehörigen an der Besatzung 
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a) Erfolgsmerkmale von Trockengutschiffern 
Der Vergleich der Benchmark-Gruppe mit der Restgruppe ergibt bei einigen Kennzahlen 
signifikante Unterschiede. Dazu gehören 
– Personalkosten: Die Benchmark-Gruppe weist bei den Personalkosten einen 
deutlich niedrigeren Wert auf als die Restgruppe. Interessant ist, dass sich die 
Gruppen in den kalkulatorischen Personalkosten nicht wesentlich unterscheiden. 
Ein Erfolgsmerkmal der Trockengutschiffer ist somit eine kostengünstige Schiffs-
besatzung. 
– Mittlere Strecke pro Ladungsfahrt, Streckenverhältnis Leer- zu Ladungs-
fahrt: Die Benchmark-Gruppe ist durch eine hohe mittlere Fahrstrecke pro La-
dungsfahrt und ein niedriges Verhältnis von Leer- zu Ladungsfahrtstrecken ge-
kennzeichnet. Die Restgruppe hingegen legt im Mittel deutlich kürzere mittlere 
Strecken für eine Ladungsfahrt zurück und nimmt einen deutlich höheren Stre-
ckenanteil an Leerfahrten in Kauf. Im vorhergehenden Abschnitt wurden ver-
schiedene Fahrtypen vorgestellt, die durch die zwei oben genannten Kennzahlen 
charakterisiert wurden. Dieser Einteilung folgend sind Unternehmen, die als 
Langstreckenfahrer einzustufen sind, erfolgreicher als Unternehmen, die als Mit-
telstrecken- oder Kurzstreckenfahrer eingestuft sind. 
– Anzahl der Ladungsfahrten: Die Benchmark-Gruppe hebt sich bei dieser Kenn-
zahl durch eine deutlich niedrigere Anzahl an Ladungsfahrten von der Restgrup-
pe ab. Dies spiegelt auch die Charakteristik der Langstreckenfahrer wider, die 
aufgrund der langen Fahrtstrecken pro Ladungsfahrt weniger Ladungsfahrten in 
einem Jahr durchführen können als Mittelstrecken- oder Kurzstreckenfahrer. 
– Gesamte Fahrstrecke: Die Benchmark-Gruppe legt im Mittel eine deutlich grö-
ßere Gesamtfahrtstrecke zurück als die Restgruppe. 
– Verhältnis von Umsatz nach Ausgaben zu Umsatz: Diese Kennzahl unter-
scheidet sich bezüglich der beiden Gruppen signifikant voneinander. Alternativ 
eignet sich diese Größe auch als Erfolgsmaß. 
– Umsatz nach Fortbewegungskosten pro Einsatztag und Eichtonne: Dieses 
Kriterium dient als Erfolgsmaß zur Unterscheidung der Benchmark-Gruppe und 
der Restgruppe. Somit ist der signifikante Unterschied der Größe in den beiden 
Gruppen einleuchtend. 
– Bildungsindex: Die Benchmark-Gruppe weist eine signifikant höhere kaufmän-
nische Bildung auf als die Restgruppe. Die kaufmännischen Zusatzkenntnisse 
bilden offenbar die Basis für ein erfolgreiches Binnenschifffahrtsunternehmen. 
– Akquiseaktivitätsindex: Die Intensität der Auftragsakquise stellt ein Erfolgs-
merkmal der Trockengutschifffahrt dar. Besonders im aktiven Bemühen um neue 
Aufträge grenzt sich die Benchmark-Gruppe deutlich durch eine hohe Akquiseak-
tivität bei neuen möglichen Auftraggebern von der Restgruppe ab. 
– Anteil der Familienangehörigen an der Besatzung: Die Benchmark-Gruppe 
weist einen deutlich niedrigeren Anteil an Familienangehörigen an der Besatzung 
auf, als die Restgruppe. Gründe für den höheren Erfolg bei geringerem Familien-
anteil könnten Änderungen in der Verhaltensweise des Partikuliers sein. So neh-
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b) Erfolgsmerkmale von Tankschiffern 
In der Hauptgruppe der Tankschiffer sind lediglich 9 Unternehmen enthalten, was eine 
eindeutige Identifikation von Erfolgsmerkmalen der Benchmark-Gruppe erschwert. Die 
folgenden Erfolgsmerkmale der Tankschifffahrt sind daher nur unter Vorbehalt aussage-
kräftig: 
– Personalkosten: Sowohl die in der Umfrage angegebenen als auch die kalkula-
torischen Personalkosten sind in der Benchmark-Gruppe niedriger als in der 
Restgruppe. Auch in der Tankschifffahrt trägt ein niedriger Personalkostensatz of-
fenbar zum Erfolg des Unternehmens bei. 
– Anzahl der Ladungsfahrten: Die Anzahl der Ladungsfahrten in der Benchmark-
Gruppe ist größer als die der Restgruppe, bei leicht erhöhter transportierter Gü-
termenge in der Benchmark-Gruppe. Da die Gesamtfahrtstrecke und die mittlere 
Fahrstrecke pro Ladungsfahrt sich nicht signifikant unterscheiden, könnte das ein 
Hinweis darauf sein, dass die Benchmark-Gruppe eine zügigere Auftragsabwick-
lung als die Restgruppe hat. 
– Betriebskenntnisindex: Der Betriebskenntnisindex ist bei der Benchmark-
Gruppe höher ausgeprägt als in der Restgruppe. Eine gute Betriebskenntnis 
scheint in der Tankschifffahrt ein Erfolgsmerkmal zu sein. 
– Akquiseaktivitätsindex: Die Benchmark-Gruppe hebt sich auch hier durch eine 
deutlich höhere Akquiseaktivität von der Restgruppe ab. 
– Räumliche Flexibilität: Die räumliche Flexibilität ist in der Benchmark-Gruppe 
leicht niedriger als in der Restgruppe. Anscheinend ist eine Spezialisierung auf 
eine bestimmte Fahrregion – evtl. aufgrund bestehender langfristiger Kundenbe-
ziehungen – ein Erfolgsmerkmal der Tankschifffahrt. 
– Anteil der Familienangehörigen an der Besatzung: Der Anteil der Familienan-
gehörigen ist in der Benchmark-Gruppe leicht erhöht zur Restgruppe. Da die 
Tankschifffahrt ausschließlich als Kurzstreckenfahrer einzustufen ist, ist von einer 
höheren örtlichen Gebundenheit der Tankschiffer auszugehen. Die Familie an 
Bord scheint hier keinen wesentlichen negativen Einfluss auf den Erfolg des Un-
ternehmens zu haben, sondern sich sogar förderlich auf den Erfolg auszuwirken. 
Zusammenfassend konnten die Erfolgsmerkmale von Binnenschiffern anhand eines me-
thodischen Vorgehens identifiziert werden. Manche Erfolgsmerkmale (z.B. Anteil der Fa-
milienangehörigen an der Besatzung) geben nur einen Hinweis auf den Erfolg steigernde 
Verhaltensweisen des Partikuliers, die dahinter stehenden Gründe für den Erfolg können 
nur durch eine weitere Auseinandersetzung mit dem Thema gefunden werden. 
Die vollständige Auswertung des Benchmarkings kann durch jene Partikuliere, die am 
Benchmarking teilgenommen haben, vollständig im ShipExcellence Benchmarking Tool 
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6.7 Entwicklung des Maßnahmenkatalogs  
Die reine Darstellung der Defizite im Vergleich zu Wettbewerbsunternehmen genügt dem 
Anspruch des Benchmarking nicht. Mit Erhalt seiner Ergebnisse aus dem Betriebs- / 
Benchmarkingvergleich stellt sich für den teilnehmenden Partikulier die Frage nach der 
Interpretation dieser Ergebnisse – insbesondere auch im Hinblick auf mögliche Schluss-
folgerungen für zu ergreifende Verbesserungsmaßnahmen.  
Für diese Aufgabe soll ihm ein Maßnahmenkatalog, der – bezogen auf identifizierte Defi-
zite und Problembereiche – mögliche sinnvolle Handlungsvorschläge auflistet, als Unter-
stützung zur Verfügung gestellt werden. 
Dieser Maßnahmenkatalog orientiert sich an den durch die Analysen festgestellten Ursa-
che-Wirkungs-Zusammenhängen in Bezug auf die Größe Umsatz. Die den Umsatz be-
stimmenden Faktoren werden hierfür zunächst – wie bereits oben beschrieben – in Ursa-
che-Wirkungs-Diagrammen in ihre möglichen Haupt- und Nebenursachen zerlegt. 
 
Beispielhaft sind in Abb. 26 noch einmal die den Umsatz direkt und indirekt beeinflussen-
den Größen ausgewiesen: 
 
 
Abb. 26: Ursache-Wirkungsdiagramm: Bestimmung der Einflüsse auf den Jahresumsatz 
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– die Betriebskenntnis 
– Akquisitionsfähigkeit und –Leistung 
– das Schiff 
– die Strategie und 
– die Durchsetzungsfähigkeit des Partikuliers  
 
sind. Diese Hauptursachen haben wiederum eigene Einflussfaktoren, welche wiederum 
von anderen vorgelagerten Ursachen beeinflusst werden.  
Ursache-Wirkungs-Diagramme stellen diese Zusammenhänge bildlich dar. In dem erar-
beiteten Maßnahmenkatalog wird diese Systematik aufgegriffen, die Maßnahmenvor-
schläge sind dort nach den o.g. Haupt-Einflussgrößen gegliedert.  
 
In diesem Katalog werden zum einen nur bei solchen Einflussgrößen Maßnahmen als 
sinnvoll vorgeschlagen, bei denen sich die Benchmarks signifikant von den übrigen Un-
ternehmen in der Vergleichsgruppe unterscheiden. Darüber hinaus werden auch Maß-
nahmenvorschläge in den Katalog aufgenommen, bei denen ein solcher Zusammenhang 
aus den Befragungsergebnissen heraus zwar nicht abzuleiten ist, die aber in den vielfäl-
tigen Diskussionen im Projektbegleitenden Ausschuss sowie weiteren Expertengesprä-
chen als in jedem Falle sinnvoll herausgearbeitet worden sind. 
 




Abb. 27: Auszug (Beispiel) aus dem Maßnahmenkatalog 
 
Demnach bieten in diesem Beispiel die Erhebungsergebnisse Anhaltspunkte dafür, dass 
eine Ausweitung des eigenen Leistungsangebots über das übliche Standardangebot (z.B. 
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Massenguttransporte) hinaus, zu einer Erhöhung des betrieblichen Erfolges beitragen 
könnte. 
 
Vor allem aufgrund der geringen Datenbasis, die eine stärkere Segmentierung der 
Grundgesamtheit aller Partikulierunternehmen nicht erlaubte, ist der  Maßnahmenkatalog 
jedoch nur als ein erster „Hinweis- und Ideengeber“ zu verstehen. Er entbindet den Parti-
kulier nicht davon, seine betriebliche Situation selbst zu analysieren. Die angegebenen 
Maßnahmen können nicht den Anspruch erheben, für jedes Unternehmen in jeder Situa-
tion die richtigen zu sein. Eine wesentliche Voraussetzung ist in diesem Zusammenhang 
vor allem eine hinreichende Vergleichbarkeit zwischen dem eigenen Unternehmen und 
den Benchmark-Unternehmen in Bezug auf die betrieblichen und überbetrieblichen 
Randbedingungen. 
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7 Internetbasiertes Benchmarking-Instrumentarium 
Das internetbasierte Benchmarking-Tool wurde durch eine Drittfirma nach den Vorgaben 
der Projektpartner sowie des Projektbegleitenden Ausschusses programmiert. Diese Be-
auftragung im Rahmen der „vorhabenbezogenen Aufwendungen“ war erforderlich, da in 
den beiden Forschungsstellen die benötigten fachlichen Kapazitäten nicht vorhanden 
waren. Die Arbeiten der Firma erfolgten in enger Absprache mit den Forschungsstellen. 
 
7.1 Lastenheft des Tools 
Die webbasierte Lösung verfügt aufgrund ihrer weltweiten Präsenz (Internet) und der ge-
ringen technischen Voraussetzungen (lediglich ein Webbrowser ist nötig) über die not-
wendige hohe örtliche Verfügbarkeit und erscheint somit am besten den oben genannten 
Anforderungen zu entsprechen. 
Mit dem Ziel, den Anforderungen der Zielgruppe gerecht zu werden, wurden im Rahmen 
einer Sitzung des projektbegleitenden Ausschusses folgende Anforderungen an das Tool 
formuliert: 
– Leichte und intuitive Bedienbarkeit, 
– geringe technische Voraussetzungen von Benutzerseite zur Verwendung des 
Tools und 
– hohe örtliche Verfügbarkeit des Tools. 
Basierend auf diesen Anforderungen wurde ein umfassendes Lastenheft erarbeitet, wel-
ches die Grundlage der anschließenden Entwicklungsarbeiten bildete. Abb. 28 zeigt die 
schematische Übersicht der Funktionen des IT-Tools als erstes Lastenheft für den aus-
führenden Projektpartner. Das Tool sieht zwei Rollen für seine Anwender vor: 
Benutzer (User) 
Der User ist ein einfacher Nutzer des IT-Tools, der die Möglichkeit hat, einen Benchmark 
für sein Unternehmen durchzuführen. Dazu kann er sich mit seinen Benutzerdaten im IT-
Tool anmelden und findet dort eine Menüstruktur mit möglichen Funktionen (siehe rote 
Felder in Abb. 28). Die zentralen Funktionen stellen hier das Ausfüllen eines Fragebo-
gens und die damit verbundene Auswertung der Daten dar, welche den Vergleich mit an-
deren Unternehmen (Benchmark) ermöglichen. 
 
Administrator (Admin) 
Der Administrator ist der Verwalter des IT-Tools (blaue und grüne Felder in Abb. 28). Die 
zentralen Funktionen umfassen hier  
1. das Anlegen von Benutzern, 
2. die Erstellung von Kennzahlen/Fragen, 
3. das Anfertigen von Fragebögen aus einzelnen Kennzahlen, 
4. die Erstellung von Berechnungsvorschriften für neue (zusammengesetzte) Kenn-
zahlen, 
5. das Erstellen einer grafischen Auswertung zum Vergleich der Daten. 
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Abb. 28: Schematische Übersicht über die Funktionen des webbasierten Tools 
 
7.2 Umsetzung des Tools 
Technische Basis des Tools 
Als technische Basis werden die folgenden Standardkomponenten verwendet: 
– Apache Webserver 
– PHP 5 Scriptsprache mit PEAR Erweiterungen und Modulen (z. B. GD2, Freetype 
2) 
– MySQL 5 mit der MyISAM Datenbankengine im UTF-8-Format 
– Smarty Template Engine (Layout) 
– Internationalisierungsframework von Smarty für Übersetzungen 
– jQuery und Plugins für Effekte und Ajax Anfragen (http://www.jquery.com) 
– Diagramme mittels Image_Graph (http://pear.veggerby.dk) 
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Alle Sourcen und Texte werden im UTF-8-Format gespeichert. Zum Einsatz kommt ein 
eigens geschriebenes Framework für PHP 5, mit dem eine schnelle und strukturierte 
Entwicklung von webbasierten Softwarelösungen möglich ist. 
Der Probelauf für den Umfragebereich fand auf folgenden Browsern statt: 
– Internet Explorer 6 und 7 
– Firefox 2 und 3 RC2 
Der Administrationsbereich wurde auf den folgenden Browsern getestet: 
– Internet Explorer 7 
– Firefox 2 und 3 RC2 
 
Komponenten des Tools 
Folgende Komponenten wurden für das Online-Benchmarking Tool im Umfrage- sowie im 
Administrationsmodul implementiert. 
Rechtesystem 
Es wurde ein einfaches Rechtesystem implementiert. Dieses ist flach gehalten, d. h. es 
gibt keine Gruppen/Rollen, sondern einzelne Rechte, die für verschiedene Seiten oder 
Umfragen vergeben werden können. 
Es existieren zwei grundlegende Rechte: der Administrator und der Benutzer. Der Admi-
nistrator darf alle Umfragen verwalten und neue anlegen. Der Benutzer darf nur die Um-
fragen starten und die Ergebnisse aufrufen. Das Rechtesystem ist flexibel, sodass neue 
Rechte jederzeit eingeführt werden können. 
Sessionmanagement 
Es wurde ein Sessionmanagement implementiert, das ein Einloggen eines Benutzers 
ermöglicht. In dem Sessionsystem werden individuelle Einstellungen des Benutzers ge-
speichert.  
Tooltip System 
Mittels jQuery wurde ein flexibles Tooltip-System eingebunden, wodurch die Möglichkeit 
besteht, an jeder Stelle in der Software Hilfestellungen und Zusatzinformationen einzu-
blenden. 
Registrierung von Benutzern 
Ein Benutzer kann sich auf einer Internetseite in dem System registrieren und dann an 
den freigeschalteten Umfragen teilnehmen. Die Benutzerdaten werden in der Datenbank 
gespeichert. Für das Login wird eine Kombination aus Email-Adresse und Passwort ver-
wendet. 
 
Gestaltung der Umfrage 
Sobald der Benutzer sich im System registriert hat, kann er umgehend an den freige-
schalteten Umfragen teilnehmen. Sofern nur eine Umfrage angelegt ist, wird der Benut-
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zer direkt zu dieser weitergeleitet, sind mehrere Umfragen aktiv, an denen er teilnehmen 




Das Layout des Benchmarking-Systems orientiert sich an dem Layout des ShipExcellen-
ce-Projektes. Es besteht aus einer Kopfzeile mit Überschrift und einer Fußzeile mit Copy-
right. Im mittleren Teil befindet sich der Inhalt mit der Umfrage. Jede Seite kann aus einer 
bis zu beliebig vielen Fragen bestehen. Es wird ein Fortschrittsbalken eingeblendet, der 
prozentual und seitenabhängig den aktuellen Fertigstellungsgrad darstellt. Darunter wer-
den der Fragentext und weitere Informationen zu der Frage eingeblendet. Abhängig von 
der Frage, werden die jeweiligen Antwortmöglichkeiten angezeigt. 
In der Kopfzeile werden ein Link zum Impressum und ein Kontaktformular eingebunden. 
Zu jeder Frage kann zusätzlich eine Grafik angezeigt werden. Diese könnte z. B. die Or-




Es gibt die Möglichkeit sich in der Umfrage mittels zweier Schaltflächen vor und zurück 
zu bewegen. Auf der letzten Seite wird der Benutzer gefragt, ob er die Umfrage jetzt be-
enden möchte. Wird das mit „Ja“ beantwortet, so wird die Umfrage als geschlossen mar-
kiert und die Auswertung kann dargestellt werden. 
Alle abgegebenen Antworten werden sofort mittels Ajax in die Datenbank geschrieben. 
Das System merkt sich grundsätzlich die zuletzt gegebene Antwort. Durch diese Spei-
cherung ist es jederzeit möglich, aus der Umfrage auszusteigen und beim erneuten Ein-
loggen an der zuletzt gespeicherten Stelle fortzufahren. Hat ein Benutzer eine Umfrage 
nicht beendet, so erscheint bei seinem nächsten Einloggen ein Dialogfenster, in dem der 
Benutzer gefragt wird, ob er an der letzten Position fortfahren möchte. Entscheidet er sich 
für „Ja“, so wird dem Benutzer die zuletzt ausgefüllte Umfragenseite angezeigt. Wird die 




Die Auswertung erfolgt mittels vorher definierter Formeln (s. Administrationsbereich). Zur 
Auswertung werden folgende Komponenten verwendet: 
– Erklärungstext: Beschreibung der grafischen Auswertung. 
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7.3 Anleitung zur Bedienung des Tools 
7.3.1 Technische Voraussetzungen zur Verwendung des Tools 
 
Voraussetzung für die Verwendung des ShipExcellence-Webtools ist ein Computer mit 
bestehender Verbindung zum Internet sowie eine möglichst aktuelle Version der Web-
browser Internet ExplorerTM oder FirefoxTM. 
 
7.3.2 Anmeldung 
Nach dem Aufruf der Internetadresse des ShipExcellence-Tools erscheint zunächst eine 
Seite mit einem Anmeldeformular (siehe Abb. 29). Hier gibt der Benutzer seine E-Mail-
Adresse sowie das ihm vorher zugesendete Passwort zur Anmeldung ein und gelangt 
nach dem Klick auf das Feld „Login“ zur seiner individuellen Menüseite. Die Rollenzu-
weisung (Administrator bzw. User) erfolgt dabei automatisch. 
 
 
Abb. 29: Anmeldeformular nach Aufruf des WebTools 
 
7.3.3 Rolle Administrator 
Die Rolle des Administrators ist in zwei Unterrollen aufgeteilt, in die einfache Rolle des 
Administrators und die des Superadministrators. Der Unterschied zwischen diesen bei-
den Rollen besteht lediglich darin, dass der Superadministrator ein zusätzliches Recht 
zur Veränderung und Erstellung von Daten hat (siehe „Vorlagen“ in Kapitel 7.3.3.1). Die 




Die Menüseite des Administrators (siehe Abb. 30) beinhaltet sechs Unterpunkte: 
– Home: In diesem Unterpunkt wird eine Statistik der Umfragen zum Web-Tool an-
gezeigt (siehe Abb. 30). 
– Umfragen: Hier können neue Umfragen erstellt und vorhandene Umfragen bear-
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– Auswertung: Ermöglicht die Erstellung einer grafischen Auswertung zu beste-
henden Umfragen sowie deren Bearbeitung. Der Administrator hat hier auch die 
Möglichkeit, die Auswertung für die Benutzer im System freizuschalten. 
– Benutzer: In diesem Unterpunkt ist eine Übersicht der Benutzer im System zu 
finden. Zusätzlich können neue Benutzer erstellt werden. 
– Vorlagen: Diese Funktion steht nur dem Superadministrator zur Verfügung. Hier 
kann der Pool mit den Kennzahlen/Fragen eingesehen werden. Der Superadmin 
kann hier neue Vorlagen für Kennzahlen bzw. Fragen erstellen, die Grundlage für 
die Umfragen sind. 
– Logout: Erlaubt dem Administrator sich aus dem System auszuloggen. Nach 
dem Logout erscheint der Anmeldebildschirm (siehe Abb. 30) 
 
Die Unterpunkte werden in den folgenden Abschnitten ausführlich erläutert. 
 
 
Abb. 30: Menüseite des Administrators 
 
7.3.3.2 Umfragen 
Der Bereich Umfragen (siehe Abb. 31) bietet eine Übersicht der vorhandenen Umfragen 
zusammen mit wichtigen Daten zur Umfragen (siehe ). Über einen Button ( ) können 
weitere Umfragen angelegt werden. Nach erfolgreichem Anlegen einer Umfrage wird in 
der Umfrageübersicht eine Anzahl von Buttons bereitgestellt, die ein Bearbeiten der Um-
frage ermöglichen: 
 
 Umfrage für Öffentlichkeit freigeben oder verdeckt halten ( ): Wenn diese 
Funktion aktiviert ist, ist es für Benutzer möglich die Umfrage in Ihrem Profil zu se-
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 Umfrage beenden ( ): Die Aktivierung dieser Option beendet die Umfrage für al-




Abb. 31: Unterpunkt Umfragen - Übersicht der Umfragen 
 
Umfrage bearbeiten ( ):. Nach der Anwahl dieser Funktion gelangt der Administrator 
auf eine Seite, die das Bearbeiten der Umfrage ermöglicht (siehe Abb. 32). Hier steht ei-
ne Reihe von Funktionen zur Verfügung: 
 Der Admin kann eine neue Frage aus dem Vorlagenpool einfügen 
( ). Dabei öffnet sich eine Liste mit den zur Verfügung stehenden 
Vorlagen, die mit einem Klick auf  übernommen wird. 
 Er hat zusätzlich die Möglichkeit mit dem Button  den Fragentext zu 
verändern und die Option „Pflichtantwort“ zu setzen, mit der man 
bestimmen kann, ob die Frage von einem User ausgefüllt werden 
muss oder die Antwort optional bleibt.  
 Zur Verbesserung der Übersichtlichkeit oder der Abgrenzung von 
Themengebieten kann ein Seitenwechsel eingefügt werden ( ). 
 Dieser Button (Abb. 32 - ) ermöglicht das Löschen einer Frage.  
 Zur Strukturierung des Fragebogens können die einzelnen Fragen-
elemente mit der Maus per Drag&Drop an die gewünschte Stelle ver-
schoben werden. Dazu ist das betreffende Fragenelement mit der 
Maus anzuklicken und auf die gewünschte neue Position zu ver-




 Umfrage für Öffentlichkeit  
 freigeben oder verdeckt halten  Umfrage beenden 
Buttons zur  
Bearbeitung der  
Umfrage 
 Tabelle mit  
 vorhandenen  
 Umfragen 
 Neue Umfrage anlegen 
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Abb. 32: Bearbeiten von Umfragen 
 
 Löschen der Umfrage ( ): Ermöglicht das Löschen einer Umfrage 
 Löschen aller Antworten der Umfrage ( ): Löscht die Antworten aller Benutzer, 
die die Umfrage ausgefüllt haben. 
 Excel-Export ( ): Ermöglicht die Ausgabe aller Antworten zur Umfrage in ein Ex-
cel-Sheet. 
 Druckansicht öffnen ( ): Öffnet eine Druckansicht mit einer Auflistung aller Fra-
gen der entsprechenden Umfrage. 
 
7.3.3.3 Auswertung 
Der Bereich Auswertung (siehe Abb. 33) ermöglicht die Erstellung und Bearbeitung von 
Auswertungen für die im Tool erstellten Umfragen. Außerdem können Auswertungen hier 
aktiviert oder deaktiviert werden, d.h. für die Benutzer freigegeben oder nicht freigegeben 
werden. Soll eine neue Auswertung für eine Umfrage erstellt werden, so gelangt man mit 
dem Button  ( ) in die Umfrageübersicht. Hier kann mittels des Buttons  (Abb. 31 - 
) eine Auswertung für die gewählte Umfrage erstellt werden. 
 
 Neue Frage einfügen 
 Seitenwechsel  
 einfügen 
 Frage bearbeiten 
 Frage löschen 
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Abb. 33: Bereich Auswertung 
 
Mit Hilfe des Buttons  ( ) lässt sich die Auswertung zur Umfrage bearbeiten. Nach Auf-
rufen dieser Funktion gelangt man auf die in Abb. 34 dargestellte Seite. Hier findet der 
Admin eine Reihe von Funktionen zur Bearbeitung der Auswertung. Eine Auswertung 
besteht aus einer Reihe von Auswertungsdiagrammen, die mit Daten aus der Datenbank 
gefüllt werden können.  
 
 
Abb. 34: Auswertung bearbeiten 
 
Das Schema der Erstellung der Auswertung ist äquivalent mit der Funktion „Umfrage be-
arbeiten“ aus Abb. 34 und wird deshalb hier nicht nochmals näher erläutert. Wichtig ist 
hier jedoch die Funktion „Auswertungsdiagramm bearbeiten“  (siehe Abb. 34 - ), die 
eine Anpassung des Diagramms und der anzuzeigenden Daten ermöglicht, wie in Abb. 
35 dargestellt ist. 
 Neue Auswertung  
 erstellen 
 Auswertung bearbeiten
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Abb. 35: Bearbeitung eines Auswertungsdiagramms 
 
Abb. 35 zeigt die Maske zur Bearbeitung eines Auswertungsdiagramms. Hier lassen sich 
die Bezeichnung des Auswertungsdiagramms (dient nur als Bezeichnung in der Über-
sicht der Auswertung), sowie der Beschreibungstext (wird im Diagramm angezeigt) editie-
ren. Das Diagramm selbst wird über die Funktionen „Diagrammtyp“ und „Auswertung“ 
erstellt: 
 
Diagrammtyp  Es stehen derzeit sechs Diagrammtypen zur Auswahl, die aus der 








Auswertung  In diesem Feld ist lediglich der PHP-Code erlaubt. Es stehen eine 
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rechnet und ausgegeben werden können. Eine ausführliche Beschreibung dieser Funkti-
onen wird im Anhang „Tool-Backend und Auswertungsprogrammierung“ geliefert. 
 
Anzeigekriterium   Dieses Feld erlaubt die Angabe eines Kriteriums zur Anzeige des 
Diagramms.  
Zum Beispiel kann hiermit die Ausgabe des Diagramms unterdrückt werden, wenn der 
Benutzer die entsprechende Frage nicht beantwortet hat. Die Anzeige wird durch die Va-
riable $anzeigen gesteuert, die zwei Werte annehmen darf. Der Wert 0 bedingt eine Un-
terdrückung der Anzeige, der Wert 1 hingegen erlaubt die Anzeige des Diagramms. Das 
entsprechende Anzeigekriterium muss in PHP Code formuliert werden. 
 
7.3.3.4 Benutzer 
In diesem Unterpunkt findet man zunächst eine Übersicht der zugelassenen Benutzer 
des IT-Tools (siehe Abb. 36). Jeder Benutzer ist hier durch eine eindeutige ID gekenn-
zeichnet (siehe erste Spalte). Neben einer Filterfunktion stehen dem Admin hier folgende 
Optionen zur Verfügung: 
 Benutzer hinzufügen ( ): Erlaubt das Hinzufügen von Benutzern für das System. 
Nach dem Aufruf erscheint eine Maske, in die Benutzerinformationen eingetragen 
werden können. Der Benutzer wird im IT-Tool durch seine E-Mail-Adresse identifiziert, 
die gleichzeitig als Benutzername in der Anmeldung gilt. Das Passwort sollte eine 
ausreichende Sicherheit gewährleisten, sodass Unbefugte hier keinen Zutritt erlangen 
können. Im Unterpunkt „Rechte“ der Benutzermaske können die Rechte (Rolle) des 
Benutzers festgelegt werden. Es stehen die drei Optionen „user“, „admin“ und „supe-
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Benutzer aktiv/inaktiv setzen ( ): Diese Option kann einen Benutzer für das System 
aktiv oder inaktiv setzen. Der Benutzer bleibt bei Inaktivität in der Benutzeransicht erhal-
ten, kann sich aber nicht im IT-Tool anmelden und somit das Tool nicht nutzen. 
Umfrage öffnen ( ): Diese Einstellung weist dem Admin die Rolle des jeweiligen Benut-
zers zu. Das heißt der Admin kann hiermit sowohl die Umfrage als auch die Auswertung 
des Benutzers einsehen und abändern. Diese Funktion ist als schnelle Editierfunktion 
gedacht, um dem Admin Korrekturen an den Antworten (z. B. durch Eingabefehler) zu 
ermöglichen. 
Benutzer editieren ( ): Hier können die Benutzerinformationen editiert werden. 
Benutzer löschen ( ): Löscht den Benutzer inklusive aller Antworten aus dem System. 
 
7.3.3.5 Vorlagen (nur Superadmin) 
Zur Erstellung von Umfragen sind vordefinierte Fragen notwendig. Im Unterpunkt Vorla-
gen können diese Fragen erstellt und editiert werden. Dies ist nur in der Rolle des Supe-
radmin möglich. In Abb. 37 ist die Übersicht der vordefinierten Fragen abgebildet. Der 
Superadmin hat hier die folgende Auswahl an Funktionen: 
Neue Vorlage hinzufügen ( ): Erstellt eine neue Fragenvorlage. Im Anschluss gelangt 
der Superadmin zu einer neuen Eingabemaske (nähere Beschreibung siehe Punkt Vor-
lage bearbeiten) 
Pflichtfrage ja/nein ( ): Ändert die Einstellung, ob die Frage eine Pflichtfrage ist, d. h. 
zwingend von jedem Benutzer beantwortet werden muss, oder eine optionale Frage ist. 
Die Option kann bei der Erstellung der Umfrage nochmals editiert werden. 
 Vorlage löschen ( ): Löscht die entsprechende Vorlage. 
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 Vorlage bearbeiten ( ): Mit dieser Funktion gelangt man in die in Abb. 38 gezeigte 
Eingabemaske. Die Maske besteht aus zwei Teilen: den „Grundinformationen“, in die 
die Fragebezeichnung (Frage) und der Fragetext (Zusatzinformationen) eingetragen 
werden können, und den „Antwortmöglichkeiten“, die es erlauben den Typ und Text 
einzelner Antwortmöglichkeiten festzulegen. Zur Erstellung einer Antwortmöglichkeit 
geht der Superadmin wie folgt vor: 
 
 
Abb. 38: Bearbeiten der Vorlage 
 
Mit dem Button  wird ein neues Antwortfeld (blaues Feld in Abb. 38) hinzugefügt. Die 
Option „Typ der Antwort“ erlaubt die Auswahl des Antworttyps. Dabei stehen die folgende 
Möglichkeiten zur Verfügung: 
– Einzelauswahl: Aus einer Reihe von Antwortmöglichkeiten kann nur eine aus-
gewählt werden. 
– Mehrfachauswahl: Aus einer Reihe von Antwortmöglichkeiten können keine, 
mehrere oder alle ausgewählt werden. 
– Freitext: Es muss ein Text zur Beantwortung der Frage eingegeben werden (op-
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– Bewertung: Anhand einer Skala von 1-5 kann der Benutzer ein Kriterium bewer-
ten. 
Im Feld „Antworttext“ kann der anzuzeigende Antworttext für diese Antwortmöglichkeit 
eingetragen werden. Das darunterliegende Feld „Antwortwert (opt.)“ kann optional ausge-
füllt werden. Wenn hier ein Wert eingetragen wird, dann wird dieser Wert als Antwort in 
die Datenbank übernommen, falls die Antwortmöglichkeit ausgewählt wurde. Wird das 
Feld leer gelassen, so wird der Antworttext in die Datenbank übergeben. Ist die ge-
wünschte Anzahl an Antwortmöglichkeiten erreicht, so kann mit dem Button „Speichern“ 
die Vorlage in die Datenbank abgespeichert werden. Von nun an steht die Fragenvorlage 
bei der Erstellung einer Umfrage zur Verfügung. 
 
7.3.3.6 Kurzanleitung zur Erstellung eines Benchmarks mit Auswertung 
Zunächst loggt sich der Administrator in der Rolle des Superadmin ein. Der erste Schritt 
zur Erstellung eines Benchmarks besteht darin die benötigten Fragenvorlagen im Unter-
punkt „Vorlagen“ zu erstellen. Ist dies erfolgt, so wechselt der Administrator in den Unter-
punkt „Umfragen“ und legt dort eine neue Umfrage an. Die Umfrage wird nun mit den 
gewünschten Fragen befüllt, dabei kann bei jeder Frage der Fragentext und die Option 
„Pflichtantwort“ nochmals geändert werden. Per Drag&Drop und mit Hilfe von Seitenum-
brüchen wird die Umfrage sinnvoll strukturiert. Im Bereich „Benutzer“ kann der Admin sich 
über die Funktion „Umfrage öffnen“ die erstellte Umfrage ansehen und begutachten. 
Der nächste Schritt besteht darin, eine Auswertung zu dieser Umfrage zu erstellen. Dazu 
klickt der Admin im Bereich „Umfragen“ auf den Button „Auswertung bearbeiten“ und ge-
langt anschließend automatisch in den Unterpunkt „Auswertung“ in dem er die Auswer-
tung erstellen kann. Nach der Editierung der Startseite fügt der Admin mit dem Button 
„Neues Auswertungsdiagramm“ die gewünschte Anzahl an Auswertungsdiagrammen 
hinzu. Zu jedem Auswertungsdiagramm muss eine Auswertungsvorschrift erstellt werden, 
die aus einem PHP-Programm besteht. Die Auswertungsvorschrift legt die auszugeben-
den Daten fest. Wie auch in der Umfrage kann hier durch das Einfügen von Seitenum-
brüchen eine sinnvolle Struktur in die Auswertung gebracht werden. 
Nach einem Testen der Umfrage und der Auswertung kann die Umfrage freigegeben 
werden. Dazu ändert der Admin im Unterpunkt „Umfragen“ die Option „Umfrage aktivie-
ren“ auf aktiv. Im Unterpunkt „Benutzer“ legt der Admin nun eine Reihe von Benutzern 
an, die an der Umfrage teilnehmen sollen/möchten. Nach Vergabe von Benutzername 
und Passwort übersendet er die Benutzerdaten zusammen mit der URL des Tools an die 
einzelnen Benutzer, sodass diese die Möglichkeit haben sich im Tool einzuloggen. Möch-
te der Admin die Auswertung erst ab einer bestimmten Mindestzahl ausgefüllter Umfra-
gen für die Benutzer freigeben (dies kann z. B. statistische Gründe haben), so kann er im 
Unterpunkt „Auswertung“ mit der Option „Auswertung aktivieren“ die Auswertung auf „de-
aktiviert“ setzen. Somit können Benutzer zwar eine Umfrage ausfüllen, bekommen aber 
keine Auswertung angezeigt. Sollte ein Änderungsbedarf einer Antwort bestehen (z. B. 
Eingabefehler durch Benutzer), so kann der Administrator im Nachhinein über die Funkti-
on „Umfrage öffnen“ im Unterpunkt „Benutzer“ die Antworten von einzelnen Benutzern 
verändern. 
Zum Export der Daten kann der Admin im Unterpunkt „Umfragen“ mit der Funktion „Excel 
Export“ die Daten in eine Excel-Datei abspeichern. 
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7.3.4 Rolle Benutzer 
Dem Benutzer steht im Vergleich zum Administrator nur eine begrenzte Auswahl von 
Funktionen zur Verfügung. Neben allgemeinen Funktionen zur Kontaktaufnahme mit dem 
Administrator ist die Rolle auf das Ausfüllen von Umfragen sowie die Betrachtung der 
Auswertung von abgeschlossenen Umfragen beschränkt. 
 
7.3.4.1 Menüstruktur 
In Abb. 39 ist die Menüstruktur des Benutzers abgebildet. Das Menü ist sehr einfach 
gehalten sodass der Benutzer ohne Vorwissen intuitiv die gewünschten Funktionen aus-
wählen kann. In der oberen rechten Leiste besteht die Möglichkeit sich aus dem System 
auszuloggen sowie Kontakt mit dem Administrator aufzunehmen. Im Hauptfenster der 
Seite befinden sich zwei Tabellen. In der Tabelle „Vorhandene Umfragen“ findet der Be-
nutzer eine Übersicht der möglichen Umfragen. Eine Umfrage kann mit dem Button  
( ) gestartet werden.  
Die zweite Tabelle „Abgeschlossene Umfragen“ beinhaltet die Auswertungen von bereits 
ausgefüllten Umfragen. Dem Benutzer stehen hier drei Funktionen zur Verfügung: 
 Auswertung betrachten ( ): Der User erhält auf seinem Browser die Darstellung 
der personalisierten Auswertung für sein Unternehmen (siehe auch Abb. 41). 
 Druckversion der Auswertung öffnen ( ): Öffnet die Druckversion der Auswer-
tung im Browser. 
 Druckversion der Umfrage öffnen ( ): Öffnet die Druckversion der Umfrage mit 
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Abb. 39: Menü für die Benutzerrolle 
 
7.3.4.2 Ausfüllen eines Fragebogens 
Nach Beginn der Umfrage ist der Benutzer aufgefordert die einzelnen Fragen der Umfra-
ge zu beantworten (Beispiel siehe Abb. 40). Dabei füllt er die einzelnen Antwortfelder aus 
bzw. aktiviert die entsprechenden Antwortfelder. Die abgegebenen Antworten werden im 
Anschluss sofort in die Datenbank übernommen. Mit den Button „Zurück“ und „Weiter“ 
kann der Benutzer durch den kompletten Fragebogen navigieren und somit Schritt für 
Schritt die Fragen abarbeiten. Im oberen Teil der Seite ist ein Fortschrittsbalken einge-
blendet, der den aktuellen Stand des Ausfüllens der Umfrage repräsentiert. Sollte der 
Nutzer die Umfrage abbrechen wollen, so gelangt er über den Button „Später fortfahren“ 
zurück zum Hauptmenü. Dabei gehen keine Daten verloren, sodass der Benutzer zu ei-
nem späteren Zeitpunkt die Umfrage komplettieren kann. 
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Abb. 40: Ansicht der Umfrage 
 
7.3.4.3 Betrachten der Auswertung 
Der Benutzer kann sich nach Ausfüllen der Umfrage die individuelle Auswertung für sein 
Unternehmen ansehen. Anhand von Diagrammen und Tabellen hat er die Möglichkeit 
sein Unternehmen mit einer Vergleichsgruppe sowie einem Benchmark zu vergleichen. 
Zur Navigation durch die einzelnen Diagramme stehen die zwei Buttons „Zurück“ und 
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Abb. 41: Ansicht der Auswertung 
 
 
Informationen zum Backend dieses Tools sowie eine Einführung in die Programmierung 
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8 Fazit und Ausblick 
 
Betriebsvergleichs- / Benchmarking-Instrumentarium 
Es war Hauptziel des Forschungsvorhabens, ein Instrumentarium für Partikulierunter-
nehmen zu entwickeln und umzusetzen, das diese Unternehmen auf der Basis von 
Kennzahlen in die Lage versetzt, einen Betriebsvergleich bzw. ein Benchmarking zielge-
richtet, zeiteffizient und anonym durchzuführen. Eine Beteiligung an derartigen Verglei-
chen ermöglicht Partikulierunternehmen die Identifikation der zur Verbesserung ihrer 
wirtschaftlichen Situation notwendigen Maßnahmen. 
Durch das Projekt wurden 
– zuverlässige Orientierungsgrößen und Methodiken sowie nachvollziehbare und 
umsetzbare Handlungsrichtlinien entwickelt und bereitgestellt 
– und dabei alle Bereiche, die eine Aussagekraft für Erfolg oder Misserfolg eines 
Partikulierbetriebes besitzen (betriebswirtschaftliche Daten, Strukturdaten, be-
triebspolitische Informationen, Abläufe) und sich somit sowohl auf quantitative als 
auch qualitative Aspekte beziehen, abgedeckt. 
 
Das entwickelte Instrumentarium erfüllt alle wesentlichen Kriterien für eine Informations-
erhebung und –auswertung im Rahmen eines Betriebs- und Benchmarkingvergleichs: 
– geringer Zeitbedarf für den sich an der Erhebung beteiligenden Partikulier 
– geringer Zeitbedarf und geringe Kosten für die weitere Abwicklung – insbesonde-
re der Auswertungen 
– Sicherstellung von Vertraulichkeit / Datenschutz. 
 
Ein Großteil der informatorischen Basis wurde zunächst auf konventionelle Weise (z.B. 
Versand von Fragebögen per Post oder E-Mail; Dateneingabe im Institut) ermittelt, da 
notwendige Daten, Informationen und Erfahrungswerte anfangs noch nicht vorlagen. 
Darauf aufbauend konnten weitere analytische Arbeitsschritte durchgeführt werden. Auf 
dieser Basis wurde wiederum das zentrale internetbasierte Erhebungs- und Auswer-
tungsinstrument in Form eines Demonstrators entwickelt, umgesetzt und getestet. 
Bei der Projektbearbeitung war es von erheblichem Vorteil, für die Gewinnung von Erhe-
bungs-Teilnehmern auf die Dienste der Geschäftsstelle des Gewerbeverbandes BDS zu-
rückgreifen zu können, was zu einer größtmöglichen Beteiligungsquote unter den Partiku-
lieren12 führte. 
Mit der Entwicklung des Betriebsvergleichs- / Benchmarking-Instrumentariums incl. des 
internetbasierten Demonstrators sind die Voraussetzungen geschaffen, um in dem über-
wiegend eher konservativen Adressatenkreis, dem zudem wenig Mittel und Zeit für derar-
tige Untersuchungen zur Verfügung stehen, eine hinreichende Akzeptanz für eine Beteili-
gung an künftigen Betriebs- und Benchmarkingvergleichen unter Nutzung des neu entwi-
ckelten Instrumentariums zu generieren.  
 
Damit wurden die Projektziele und -vorgaben erreicht.  
                                            
12 Das Projekt hatte aufgrund seiner Neuartigkeit in hohem Maße einen Pilotprojektcharakter; aus diesem 
Grund stand ein Großteil der Unternehmen aus der Zielgruppe diesem Projekt eher reserviert gegenüber. 
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Erkenntnisse aus dem Betriebs- / Benchmarkingvergleich 
Die Erhebung hat erhebliche Unterschiede in der wirtschaftlichen Leistungsfähigkeit der 
teilnehmenden Unternehmen aufgezeigt. Bei der zentralen Erfolgskennziffer „UEE“ (Um-
satz nach Abzug der Fortbewegungskosten pro Einsatztag und Eichtonne) erzielen die 
Benchmark-Unternehmen 
– in der Tankschifffahrt einen um ca. 22% und 
– in der Trockengüterschifffahrt einen um etwa 30% höheren 
Wert als der jeweilige Durchschnitt. 
Bei Tankschiffen resultiert der Vorsprung der Benchmark-Unternehmen allein aus Kos-
tenvorteilen; denn die Fortbewegungskosten liegen bei diesen um 33 % unter dem 
Durchschnitt, während ihr Umsatz um lediglich 6 % unter dem Durchschnitt liegt. 
Bei Trockengüterschiffen verhält es sich anders: Dort haben die Benchmark-
Unternehmen zwar um etwa 26 % höhere Kosten als der Durchschnitt; dies wird aber 
durch einen um fast 60 % höheren Umsatz deutlich überkompensiert.  
Für die festgestellten Kosten- bzw. Umsatzvorteile lassen sich in der Untersuchung viel-
fältige Ursachen finden, deren Zusammenhänge in o.a. Ursache-Wirkungs-Diagrammen 
veranschaulicht worden sind. Soweit die Erhebungsergebnisse deutliche Unterschiede in 
den Ausprägungen der entsprechenden Faktoren zwischen Benchmark-Unternehmen 
und dem Gruppendurchschnitt angezeigt haben, war zu vermuten, dass eine Orientie-
rung am Verhalten der Benchmark-Unternehmen von Vorteil sein könnte. Aus diesem 





Eine künftig weitere Anwendung des im Projekt entwickelten Instrumentariums wird an-
gesichts der wirtschaftlichen Situation und der kleinbetrieblichen Strukturen des Gewer-
bes angestrebt. Seitens des DST wird geprüft, inwiefern aus Sicht der Unternehmen hier-
zu Bereitschaft besteht und eine Fortführung bzw. Neuauflage des Betriebs- / Benchmar-
king-Vergleichs mitgetragen wird. 
Zwar ist durch die im Projekt geleisteten „Vor“-Arbeiten bereits ein hohes inhaltliches 
Ausgangsniveau erreicht; dennoch wären für eine Fortführung / Neuauflage einige weiter-
führende Tätigkeiten erforderlich. Hierzu gehören beispielsweise: 
– Anpassung des Fragenkatalogs anhand der Erfahrungen aus der ersten Erhe-
bung: Fokussierung des Erhebungsprogramms auf die sich als relevant erwiese-
nen Fragen und Themen; ggf. Hinzufügung wichtiger, bisher nicht berücksichtig-
ter Erhebungspunkte 
– Umsetzung dieser inhaltlichen Änderungen im bisherigen Demonstrator 
– Funktionale Verbesserungen und Erweiterungen des Demonstrators in Richtung 
einer Weiterentwicklung zu einem vollwertigen Erhebungs- und Auswertungsin-





ShipExcellence_Bericht 1932.doc  - 130 - 
Darüber hinaus ist aber auch unabdingbar, dass die Internetnutzung bei den Partikulie-
runternehmen deutlich steigt; denn diese ist Voraussetzung für eine schnelle und kosten-
günstige Erhebungsdurchführung und Auswertung. Eine m.o.w. herkömmliche Erhebung 
auf Papierbasis würde die Vorteile des (weiter-) entwickelten internetgestützten Erhe-
bungs- und Auswertungssystems nur eingeschränkt zum Tragen kommen lassen. 
Zwar ist bei Betriebs- / Benchmarkingvergleichen eine Kostenbeteiligung der Teilnehmer 
üblich; der Betrag muss sich jedoch in engen Grenzen halten und daher ist angesichts 
der relativ kleinen Grundgesamtheit zu prüfen, ob allein hierdurch eine Kostendeckung 
erreicht werden kann oder ob nicht zusätzlich weitere Finanzierungsquellen erschlossen 
werden müssten. 
 
Mit dem Ziel und im Sinne eines Transfers der erreichten Projektergebnisse wird das 
DST den beiden Gewerbeverbänden BDS und BDB anbieten, bei Verbandsveranstaltun-
gen sowie in ihren jeweiligen Publikationsorganen Ergebnisse aus der Erhebung sowie 
das entwickelte Instrumentarium zu präsentieren und darüber hinaus einzelne Teilneh-
mer an der im Rahmen der Studie durchgeführten Erhebung zu ihren persönlichen Ein-
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Der Kennzahlenkatalog zum Forschungsprojekt ShipExcellence wurde zur besseren Verständlichkeit 
der Zielgruppe in Absprache mit dem Projektbegleitenden Ausschuss abweichend von den eingeführ-
ten Kennzahlenkategorien themenorientiert in die drei Kennzahlen „ Daten und Fakten“, „Geschäftstä-
tigkeit“ und „Außenbeziehungen“ untergliedert. Zur besseren Übersicht wurde jeder Kennzahl die ur-
sprüngliche Kategorie beigefügt. 
 
Daten und Fakten 
 
Die Kennzahlengruppe „Daten und Fakten“ erfasst quantitative und qualitative Größen zur Ressource 
Schiff, zu den wirtschaftlichen Ergebnissen der Geschäftstätigkeit, zur Organisation des Partikulierun-




I.1 Zeitwert des Schiffes 
Beschreibung 
Die Kenngröße „Zeitwert des Schiffs“ bezeichnet den geschätzten Erlös den ein 
Schiff bei einem Verkauf im Jahre 2006 erbracht hätte. Der Wert hängt vom 
individuellen Zustand und der Ausstattung des Schiffes, sowie der aktuellen 
Nachfrage an Transportkapazität ab. Die Angabe ist als volatil einzuschätzen. 
Kategorie Ressource Schiff 
Messgröße ZWS_EUR Zeitwert des Schiffes im Jahre 2006 in Euro (€) 
Messverfahren Die Messgröße ZWS_EUR wird durch Abschätzung ermittelt 
Hilfsmittel Gutachten, Schiffsmakler 
 
I.2 Versicherungswert des Schiffes 
Beschreibung 
Die Definition der Kenngröße „Versicherungswert“ des Schiffs folgt den Ausfüh-
rungen VVG § 141 [Versicherungswert von Schiffen]: (1) Als Versicherungswert 
des Schiffes gilt der Wert, den das Schiff bei dem Beginn der Versicherung hat. 
Dieser Wert gilt auch bei dem Eintritt des Versicherungsfalls als Versicherungs-
wert. (2) Bei einer Beschädigung des Schiffes gelten, falls das Schiff ausbesse-
rungsfähig ist, die nach den §§ 709, 710 des Handelsgesetzbuchs zu berech-
nenden Ausbesserungskosten als Betrag des Schadens. 
Kategorie Ressource Schiff 
Messgröße VWS_EUR Versicherungswert des Schiffes im Jahre 2006 in Euro (€) 




I.3 Baujahr Schiffsteile 
Beschreibung 
Die Kenngrößen geben das Baujahr des Gesamtschiffs laut Schiffsattest und 
einzelner wesentlicher Schiffsteile an. Über den Lebenszyklus eines Schiffes 
werden wesentliche Bauteile oft ausgetauscht oder runderneuert, weshalb es ein 
dezidiertes Schiffsalter im eigentlichen Sinne nicht gibt. Die Abfrage aller Bau-
jahre erlaubt eine Aussage über den Gesamtzustand des Schiffes. 
Kategorie Ressource Schiff 
Messgröße BJSA_J Baujahr laut Schiffsattest 
Messgröße BJHS_J Baujahr des Hinterschiffs 
Messgröße BJMS_J Baujahr des Mittelschiffs 
Messgröße BJVS_J Baujahr des Vorderschiffs 
Messgröße BJM1_J Baujahr der Maschine 1 
Messgröße BJM2_J Baujahr der Maschine 2 
Messverfahren Die Messgrößen BJSA_J – BJM2_J werden anhand der Schiffsunterlagen (bspw. dem Schiffsattest) eindeutig bestimmt. 




Die Kenngröße „Schiffstyp“ spiegelt die Bauart bzw. Konfiguration des Schiffs 
wider. Im Gegensatz dazu bestimmen Schiffsklassen eine Baureihe mit relativ 
gleicher Ausstattung, die einem bestimmten Schiffstyp zuzuordnen sind. 
Kategorie Ressource Schiff 
Messgröße ST Typ des betrachteten Schiffes 
Messverfahren Die Messgröße ST wird anhand des Schiffsattests eindeutig bestimmt 
















Die Kenngröße „Schiffslänge“ bezeichnet die Länge L des betrachteten Schiffs in 
Metern. Kombiniert mit weiteren Kenngrößen gibt die Länge Hinweise auf die 
gesetzliche Mindestbesatzung. 
Unternehmens-
Perspektive Ressource Schiff 
Messgröße SL_m Länge des Schiffes in Metern 
Messverfahren Die Messgröße SL_m wird anhand des Schiffsattests eindeutig bestimmt 




Die Kenngröße „Tragfähigkeit“ gibt das Gesamtgewicht der Zuladung, das ein 
Schiff bis zur Tiefladelinie eintauchen lässt wieder. Die Tragfähigkeit gibt Hin-
weise über die transportierbare Gütermenge und stellt damit eine wirtschaftlich 
relevante Kennzahl dar. Die Tragfähigkeit eines Güterschiffs kann in zwei Anga-
ben untergliedert werden. Die Tragfähigkeit in Tonnen wird aus der Differenz der 
Verdrängung des bis zur höchstzulässigen Lademarke beladenen Schiffes und 
jener des unbeladenen Schiffes ermittelt. Bei Containerschiffen wird die Lade- 
bzw. Stellplatzkapazität in Anzahl der Container angegeben. Maßeinheit ist die 
TEU (twenty-foot equivalent unit), was einem Standard-Container von 20 Fuß 
Länge entspricht. 
Kategorie Ressource Schiff 
Messgröße TFS_t Tragfähigkeit des betrachteten Schiffes in Tonnen (t) 
Messgröße TFS_TEU Tragfähigkeit des betrachteten Schiffes in Twenty foot Equivalent Unit (TEU) 
Messverfahren Die Messgröße TFS_t wird anhand des Schiffsattests eindeutig bestimmt. Die Messgröße TFS_TEU hängt von der individuellen Bauform des Schiffes ab. 















I.7 Bauliche Merkmale des Schiffes 
Beschreibung 
Besondere bauliche Merkmale des Schiffes können dem Partikulier u.U. die 
Möglichkeit eröffnen, Aufträge auszuführen, deren Durchführung mit Schiffen 
ohne diese Merkmale nicht möglich ist. Andere Merkmale erleichtern die Naviga-
tion generell oder etwa bei schlechter Sicht, was wiederum Wettbewerbsvorteile 
gegenüber Schiffen ohne eine derartige Ausrüstung eröffnen kann. 
Kategorie Ressource Schiff 
Messgröße BMS_1 Schiff mit Doppelhülle 
Messgröße BMS_2 Schiff mit mehreren Laderäume 
Messgröße BMS_3 Schiff mit einer besonderen Abladetiefe 
Messgröße BMS_4 Schiff mit einer Bugstrahlanlage 
Messgröße BMS_5 Schiff mit einem Radarpilot 
Messgröße BMS_6 Schiff mit einem Navigationssystem 
Messgröße BMS_7 Schiff mit Laderaum Luken 
Messgröße BMS_8 Schiff mit einer selbstständigen Be- und Entladungsmög-lichkeit 
Messgröße BMS_9 Schiff mit ADNR-Zulassungszeugnis / -Tauglichkeit 
Messgröße BMS_10 Schiff mit anhebbarem Steuerhaus 
Messgröße BMS_11 Schiff mit weiteren Merkmalen (Textfeld) 
Messverfahren 
Die Messgröße BMS wird als Prozentwert aus dem Vergleich der in den Schiffs-
unterlagen eingetragenen baulichen Merkmale mit der Auswahlliste eindeutig 
bestimmt. 





















Durch Binnenschiffe transportierbare Güter werden auch durch die Bauart und 
technische Ausstattung bestimmt. Die Frage nach den beförderten Transportgü-
tern gibt Auskunft über eine Spezialisierung des Partikuliers auf eine Transport-
gutart. Die Frage nach dem vorrangig beförderten Transportgut informiert dar-
über, ob eine Spezialisierung der Befragten auf eine der Transportgüter vorliegt. 
Weiterhin ist – falls erforderlich – eine Clusterung nach dem Transportgut mög-
lich. 
Kategorie Wertschöpfungsprozess 
Messgröße TGMt Transport von Massengütern trocken 
Messgröße TGMf Transport von Massengütern flüssig 
Messgröße TGC Transport von Containern 
Messgröße TGG Transport von Gas 
Messgröße TGS Transport von Schwergütern / Übermaßgütern 
Messverfahren Die Messgrößen TGMt - TGS werden anhand der Geschäftsunterlagen durch Auswahl aus der Auflistung möglicher Transportgüter eindeutig bestimmt. 




Die Betriebsform des Schiffs legt die erlaubte Fahrzeit eines Güterschiffes fest. 
Die zugrundeliegende Vorschrift ist die RheinSchUO, nach der die Betriebsfor-
men A1 (Fahrt bis zu 14h), A2 (Fahrt bis zu 18h) und B (Fahrt bis zu 24h) unter-
schieden werden. Die Betriebsform legt die gesetzliche Mindestbesatzung des 
Schiffes fest. Der Wechsel der Betriebsform ist möglich, weshalb die zeitlichen 
Anteile der Betriebsformen im Jahr 2006 in Prozent angegeben werden können. 
Kategorie Organisation 
Messgröße BFA1_PC Anteil der Betriebsform A1 am Betrachtungszeitraum in % 
Messgröße BFA2_PC Anteil der Betriebsform A2 am Betrachtungszeitraum in % 
Messgröße BFB_PC Anteil der Betriebsform B am Betrachtungszeitraum in % 










Der Ausrüstungsstandard definiert die technischen Mindestanforderungen, de-
nen ein Schiff genügen muss um in Deutschland betrieben werden zu dürfen. 
Die zugrundeliegende Vorschrift ist die RheinSchUO (§ 23.09), nach der die 
Ausrüstungsstandards S1 und S2 unterschieden werden. Die Messgröße Aus-
rüstungsstandard fließt in die gesetzliche Größe für die Mindestbesatzung des 
Schiffes mit ein. 
Kategorie Ressource Schiff 
Messgröße AS1_PC Anteil des Ausrüstungsstandards S1 
Messgröße AS2_PC Anteil des Ausrüstungsstandards S2 






































II.1 Jahresumsatz nach Abzug der Provision 
Beschreibung 
Die Kenngröße „Jahresumsatz nach Provision“ gibt den mit dem betrachteten 
Schiff erzielten Jahresumsatz des Partikulierunternehmens in Euro (€) an. Der 
Umsatz bezeichnet die Summe aller abgesetzten Dienstleistungen. Er stellt das 
Produkt aus der abgesetzten Leistungsmenge und dem Absatzpreis des Be-
trachtungszeitraums, nach Abzug der Provision dar.  
Kategorie Wertschöpfungsprozess 
Messgröße UOP_EUR Jahresumsatz nach Abzug der Provision in Euro (€) im Betrachtungszeitraum 
Messverfahren Die Messgröße UOP_EUR wird anhand des Jahresabschlusses im Betrach-tungszeitraum eindeutig bestimmt 




Die Kenngröße „Personalkosten“ erfasst alle Kosten, die durch den Einsatz von 
Arbeitnehmern (Arbeitern und Angestellten) in einer Periode entstanden sind. 
Der kalkulatorische Unternehmerlohn wird hier nicht erfasst. Ebenfalls werden 
kalkulatorische Löhne für Familienangehörige, die ggf. an Bord Dienste über-
nehmen nicht erfasst. Die Personalkosten werden durch Multiplikation des Ver-
zehrs an Personalleistungen mit seinem Wert und Addition der Personalneben-
kosten ermittelt. 
Kategorie Mitarbeiter 
Messgröße PK_EUR Personalkosten für das Schiff in 2006 in Euro (€) 
Messverfahren Die Messgröße PK_EUR wird anhand des Jahresabschlusses im Betrachtungs-zeitraum eindeutig bestimmt 
















II.3 Ausgaben für Gasöl 
Beschreibung 
Die Kenngröße „Ausgaben für Gasöl“ gibt die Ausgaben für Gasöl im Betrach-
tungszeitraum in Euro wieder. Die Ausgaben für Gasöl bezeichnen einen Be-
standteil der Fortbewegungskosten zur Sicherstellung der Geschäftstätigkeit in 
einer Periode und zählen zu den variablen Kosten. Gasöl ist der Treibstoff für 
Schiffsmotoren und zählt unter produktionswirtschaftlichen Aspekten zu den 
Betriebsstoffen. 
Kategorie Wertschöpfungsprozess 
Messgröße AGG_EUR Ausgaben für Gasöl im Betrachtungszeitraum in Euro (€) 
Messverfahren Die Messgröße AGG_EUR wird anhand des Jahresabschlusses im Betrach-tungszeitraum eindeutig bestimmt 
Hilfsmittel Jahresabschluss des Betrachtungszeitraums 
 
II.4 Ausgaben für Schmieröle & Schmierfette 
Beschreibung 
Die Kenngröße „Ausgaben für Schmieröle & Schmierfette“ zeigt die Ausgaben 
für Schmieröle & Schmierfette im Betrachtungszeitraum in Euro an. Die Ausga-
ben sind ein Bestandteil der Fortbewegungskosten zur Sicherstellung der Ge-
schäftstätigkeit in einer Periode und zählen zu den variablen Kosten. Schmieröle 
& Schmierfette dienen dem Betrieb der Schiffsanlagen und zählen unter produk-
tionswirtschaftlichen Aspekten zu den Betriebsstoffen. 
Kategorie Wertschöpfungsprozess 
Messgröße AGOF_EUR Ausgaben für Schmieröle & Schmierfette im Betrachtungs-zeitraum in Euro (€) 
Messverfahren Die Messgröße AGOF_EUR wird anhand des Jahresabschlusses im Betrach-tungszeitraum eindeutig bestimmt 


















II.5 Weitere Fortbewegungskosten 
Beschreibung 
Die Kenngröße „Weitere Fortbewegungskosten“ verdichtet die Ausgaben für 
Hafengelder, Kanalabgaben, Vorspannkosten, Fahrwegkosten sowie Lotsengel-
der in Euro für das betrachtete Schiff im Betrachtungszeitraum. Die weiteren 
Fortbewegungskosten sind ein Bestandteil der Fortbewegungskosten zur Si-
cherstellung der Geschäftstätigkeit in einer Periode. 
Kategorie Wertschöpfungsprozess 
Messgröße WFK_EUR 
Ausgaben für Hafengelder, Kanalabgaben, Vorspannkos-
ten, Fahrwegkosten sowie Lotsengelder in Euro (€) für 
das betrachtete Schiff im Betrachtungszeitraum 
Messverfahren Die Messgröße WFK_EUR wird anhand der Geschäftsunterlagen im Betrach-tungszeitraum eindeutig bestimmt 
Hilfsmittel Geschäftsunterlagen zu Hafengeldern, Kanalabgaben, Vorspannkosten, Fahr-wegkosten sowie Lotsengeldern 
 
 
II.6 Ausgaben für Reparaturen, Erneuerungen und Umbauten 
Beschreibung 
Die übergeordnete Kenngröße „Ausgaben für Reparaturen, Erneuerungen und 
Umbauten“ gibt die Summe aller in einer Periode entstandenen Ausgaben für 
Reparaturen, Erneuerungen und Umbauten für ein Schiff an. Die Kenngröße gibt 
die Summe der folgenden untergeordneten Ausgaben wieder:  
(a) Ausgaben für größere Instandhaltungen und Erneuerungsmaßnahmen an 
vorhandenen Schiffsbestandteilen (wie z.B. Bodenerneuerung) 
(b) Ausgaben für Umbauten / Neuinvestitionen (z.B. Schiffsverlängerung): 
(c) Sonstige Ausgaben für Reparaturen 
Kategorie Ressource Schiff 
Messgröße REP1_EUR 
Ausgaben für größere Instandhaltungen und Erneue-
rungsmaßnahmen an vorhandenen Schiffsbestandteilen 
(wie z.B. Bodenerneuerung) im Jahr 2006 
Messgröße REP2_EUR Ausgaben für Umbauten / Neuinvestitionen (z.B. Schiffs-verlängerung) im Jahr 2006. 
Messgröße REP3_EUR Sonstige Ausgaben für Reparaturen im Jahr 2006. 
Messverfahren Die Messgröße REP1_EUR – REP3_EUR wird anhand der Geschäftsunterlagen im Betrachtungszeitraum eindeutig bestimmt 







II.7 Ausgaben für Versicherungen 
Beschreibung 
Die Kenngröße „Ausgaben für Versicherungen“ gibt die Summe aller Ausgaben 
für Versicherungen in Euro im Betrachtungszeitraum an (bspw. Jahresbeiträge 
für Kasko- und die Transportversicherung – Spezialpaket Binnenschiffer). Die 
Kenngröße stellt einen Bestandteil der Bereithaltungskosten zur Sicherstellung 
der Geschäftstätigkeit dar.  
Kategorie Wertschöpfungsprozess 
Messgröße AGV_EUR Summe der Ausgaben für Versicherungen in Euro (€) für das betrachtete Schiff im Betrachtungszeitraum 
Messverfahren Die Messgröße AGV_EUR wird anhand des Jahresabschlusses im Betrach-tungszeitraum eindeutig bestimmt 
Hilfsmittel Jahresabschluss des Betrachtungszeitraums 
 
II.8 Sonstige Ausgaben 
Beschreibung 
Die Kenngröße „Sonstige Ausgaben“ bezeichnet im Betrachtungszeitraum ange-
fallenen allgemeinen Betriebskosten. Die Kenngröße fasst alle Kosten zusam-
men, die nicht einem speziellen Kostenverursacher zurechenbar sind (bspw. 
Ausgaben für PKW, Porto- u. Telefonkosten, Verbandsbeiträge, Literatur…) 
Kategorie Wertschöpfungsprozess 
Messgröße AGS_EUR Summe der sonstigen Ausgaben in Euro (€) für das be-trachtete Schiff im Betrachtungszeitraum 
Messverfahren Die Messgröße AGS_EUR wird anhand der Geschäftsunterlagen im Betrach-tungszeitraum eindeutig bestimmt 



















II.9 Einsatztage Schiff 
Beschreibung 
Die Größe „Einsatztage Schiff“ gibt die Anzahl der Tage an, in denen das Schiff 
zum Zwecke der Leistungsvorbereitung, Leistungserbringung oder Leistungs-
nachbereitung in einer Periode betrieben wurde. Hierzu zählen Frachtfahrten, 
Leerfahrten, Be- und Entladezeiten, Liegezeiten. Ausgenommen sind Zeiten für 
Reparatur- oder Wartungsarbeiten sowie sonstige gewollte Liegezeiten (z.B. 
Urlaub). 
Kategorie Organisation 
Messgröße ETS_T Einsatztage (T) des betrachteten Schiffes im Betrach-tungszeitraum 
Messverfahren Die Messgröße ETS_T wird anhand des Fahrtenbuchs eindeutig bestimmt 
Hilfsmittel Fahrtenbuch 
 
II.10 Anzahl der Ladungsfahrten 
Beschreibung 
Die Größe „Anzahl der Ladungsfahrten“ gibt die Anzahl der Fahrten des Schiffes 
an, die mit teilweiser oder voller Ladung durchgeführt wurden. Leerfahrten, z.B. 
zu einem nächstgelegenen Hafen sind dabei nicht mit einzurechnen. 
Kategorie Wertschöpfungsprozess 
Messgröße ALF Anzahl der Fahrten mit Ladung des betrachteten Schiffs im Betrachtungszeitraum 






















II.11 Transportierte Gütermenge 
Beschreibung 
Die transportierte Gütermenge gibt die Gesamtmasse der im Betrachtungszeit-
raum beförderten Güter an. Da ein Massengüterschiff neben Massengut auch 
Container transportieren kann, wird als weiterer Punkt die transportierte Anzahl 
an Containern in TEU abgefragt. 
Kategorie Wertschöpfungsprozess 
Messgröße TGM_t Vom betrachteten Schiff transportierte Gütermenge in Tonnen (t) im Betrachtungszeitraum 
Messgröße TGM_TEU Vom betrachteten Schiff transportierte Gütermenge in TEU im Betrachtungszeitraum 
Messgröße Gütermenge, die mit dem Schiff in 2006 transportiert wurde in Tonnen (t) und in TEU. 






Die Kenngröße „Fahrstrecke“ gibt die mit dem betrachteten Schiff zurückgelegte 
Fahrtstrecke in km im Betrachtungszeitraum an. Die Kenngröße dient dem Ver-
gleich der Transportleistung der einzelnen Partikuliere.  
Die Kenngröße „Leerfahrten“ gibt die mit dem betrachteten Schiff zurückgelegten 
Strecke für Leerfahrten in km im Betrachtungszeitraum an. Die Kenngröße ist ein 
Maß dafür, in welchem Umfang ein Partikulier Leerfahrten in Kauf nehmen 
muss, um Ladungsfahrten durchführen zu können. 
Kategorie Wertschöpfungsprozess 
Messgröße FSG_km Angabe der mit dem betrachteten Schiff zurückgelegten Strecke in km im Betrachtungszeitraum 
Messgröße FSL_km Angabe der mit dem betrachteten Schiff zurückgelegten Strecke für Leerfahrten in km im Betrachtungszeitraum 


















Der Erwerbstyp gibt Auskunft über den Grad der organisatorischen und wirt-
schaftlichen Bindung des Partikuliers. Der Erwerbstyp ist abhängig von Struktur, 
Art und Anzahl der Auftraggeber eines Partikuliers 
Kategorie Organisation 
Messgröße EWT Angabe des Erwerbstyps des Unternehmens 
Messverfahren Die Messgröße EWT wird anhand einer Eigeneinschätzung – auch gestützt auf Geschäftsunterlagen – des Partikuliers bestimmt 




Die Kenngröße „Betriebsverhältnisse“ gibt die Eigentumsverhältnisse am betra-
cheten Schiff an. Die Kenngröße gibt in Verbindung mit weiteren Kenngrößen 
Hinweise darauf, in welchem Umfang ein Zusammenhang zwischen unterneh-
merischem Handeln und den Eigentum an der Ressource Schiff besteht. 
Kategorie Organisation 
Messgröße BVH Angabe des rechtlichen Eigentümers des Unternehmens 
Messverfahren Die Messgröße BVH wird anhand von Geschäftsunterlagen eindeutig bestimmt 




Die“Flagge“ gibt das Land an, in dem das Schiff registriert ist. Die Kenngröße 
offenbart in Verbindung mit weiteren Kenngrößen Hinweise auf die 
Erfolgswirksamkeit externer Rahmenbedingungen. 
Kategorie Organisation 
Messgröße FLG Angabe des Landes in dem das betrachtete Schiff regist-riert ist.  
Messverfahren Die Messgröße FLG wird anhand des Schiffsattests eindeutig bestimmt 






III.4 Heimat des Unternehmens 
Beschreibung 
Die Kenngröße „Heimat des Unternehmens“ gibt das Land an, in dem das Un-
ternehmen im Jahre 2006 ansässig war. Aus der Größe lässt sich auch das 
Land ableiten, in dem die Steuern für das Unternehmen abgeführt wurden. 
Kategorie Organisation 
Messgröße HUT Angabe des Landes in dem das Unternehmen beheimatet ist. 
Messverfahren Die Messgröße HUT wird anhand von Geschäftsunterlagen eindeutig bestimmt 
Hilfsmittel siehe Auswahlliste 9, Geschäftsunterlagen im Betrachtungszeitraum 
 
III.5 Rechtsform 
Beschreibung Die Größe gibt die Rechtsform des Unternehmens im Jahre 2006 an.  
Kategorie Organisation 
Messgröße RFU Angabe der Rechtsform des Unternehmens 
Messverfahren Die Messgröße RFU wird anhand von Geschäftsunterlagen eindeutig bestimmt 







IV.1 Anzahl regelmäßiger Besatzungsmitglieder 
Beschreibung 
Die Kenngröße gibt die regelmäßige Anzahl der Mitarbeiter des Unternehmens 
an. Dazu gehören sowohl Angestellte als auch Familienmitglieder. Der Anteil der 
Familienmitglieder wird als zweite Angabe mit abgefragt. Dabei ist nicht die in 
einem Jahr geleistete Arbeitsmenge entscheidend, sondern die Tatsache, dass 
ein Besatzungsmitglied zur regelmäßigen Besatzung zu zählen ist (z.B. als re-
gelmäßige Urlaubsvertretung). Diese Größe soll einen Anhaltspunkt dafür lie-
fern, ob das Unternehmen eher als von Angestellten oder Familienangehörigen 
geprägter Betrieb einzuordnen ist. Es besteht die Vermutung, dass dies ein Fak-
tor für unterschiedlichen Unternehmenserfolg sein könnte. 
Kategorie Mitarbeiter 
Messgröße BSG Gesamtzahl der Besatzungsmitglieder (incl. Partikulier / Schiffsführer) im Unternehmen im Jahr 2006 in Personen 
Messgröße BSF 
Anzahl der zur Besatzung gehörenden Familienmitglieder 
(incl. Partikulier / Schiffsführer) im Unternehmen im Jahr 
2006 in Personen 
Messverfahren Die Messgrößen BSG und BSF werden anhand von Geschäftsunterlagen ein-deutig bestimmt. 






Die Kennzahlengruppe „Unternehmensführung“ erfasst qualitative und quantitative 
Größen zu primären und sekundären Wertschöpfungsaktivitäten. Zu den Aspekten 
primärer Wertschöpfungsaktivitäten zum (Dienstleistungsproduktionsprozess) zählen 
die Leistungsvorbereitung (Vorkombination), die Auftragsakquise und die Auftrags-
durchführung. Zu den Aspekten sekundärer Wertschöpfungsaktivitäten (befähigende 
Prozesse) zählen die strategische Unternehmensführung, kaufmännische Aufgaben 




I.1 Strategische Ausrichtung des Unternehmens 
Beschreibung 
Die Kenngröße „Strategische Ausrichtung des Unternehmens“ gibt an, in wel-
chem Umfang das Unternehmen ein strategisches Herangehen bei der Ausrich-
tung des Unternehmens zur Erhöhung seiner Gewinne verfolgt. 
Kategorie Strategie 
Messgröße STA Angabe der strategischen Ausrichtung des Unterneh-mens 




Erreichter Punktwert gemäß Abschätzung oder Hilfsblatt __Punkte 
Abschätzung und Bewertung des Erfüllungsgrades 
Strategie, die von dem Unternehmen verfolgt wird 
o Keine bestimmte Strategie, handeln aus Erfahrung heraus 0 
o Versuchen Kosten zu senken und so Gewinne zu erhöhen 50 
o Versuchen Umsatz zu steigern und so Gewinne zu erhöhen 50 
o 
 
Versuchen gleichzeitig Kosten zu senken und Umsatz zu steigern und so Ge-










Die Kenngröße „Rücklagenbildung“ gibt an, ob das Partikulierunternehmen 
Rücklagen bspw. für Reparaturen bildet. Die Angabe ob eine Rücklagenbildung 
für (größere) Reparaturen erfolgt oder nicht, lässt Rückschlüsse auf die finanziel-
le Situation des Unternehmens sowie auf eine zukunfts- oder gegenwartsorien-
tierte Ausrichtung des Unternehmens zu. 
Kategorie Strategie 
Messgröße RLB Angabe ob das Unternehmen Rücklagen für Reparaturen bildet 
Messverfahren Die Messgröße RLB wird anhand von Geschäftsunterlagen eindeutig bestimmt 
Hilfsmittel JA/NEIN Abfrage, Geschäftsunterlagen im Betrachtungszeitraum 
 
I.3 Geplante Dauer der unternehmerischen Aktivität („Restlaufzeit“) 
Beschreibung 
Die Kenngröße „Restlaufzeit“ gibt die geplante Restlaufzeit des Partikulierunter-
nehmens in Jahren ausgehend vom Betrachtungszeitraum an. Die Restlaufzeit 
des Unternehmens gibt Hinweise auf das zukunftsorientierte Verhalten eines 
Partikuliers (bspw. hinsichtlich Investitionen). 
Kategorie Strategie / Mitarbeiter 
Messgröße RLZ Angabe der Restlaufzeit des Unternehmens in Jahren 
Messverfahren Die Messgröße RLZ wird anhand einer persönlichen Einschätzung bestimmt 
Hilfsmittel - 
 
I.4 Informationsquellen für den Marktüberblick 
Beschreibung 
Die Kenngröße „Informationsquellen für den Marktüberblick“ zeigt an, in wel-
chem Umfang mögliche Quellen zur Schaffung eines Marktüberblicks heranzo-
gen werden. Einige Quellen, von denen der Partikulier seine Informationen (z.B. 
über aktuellen Preise) bezieht, können sein Verhalten besonders stark beein-
flussen. Die Frage zielt darauf ab, festzustellen, in welchem Umfang ein Partiku-
lier verschiedene – insbesondere auch neutrale – Informationsquellen nutzt, um 
einen Marktüberblick zu erhalten, da einige der potentiellen Informationsquellen 
tendenziell ein dem Partikulierinteresse entgegenstehendes Eigeninteresse ha-
ben, den Marktüberblick auf Partikulierseite nicht zu groß werden zu lassen.  
Kategorie Strategie 
Messgröße IQU Angabe der Quellen aus denen Informationen über den Marktüberblick bezogen werden 
Messverfahren Die Messgröße IQU wird anhand einer persönlichen Einschätzung bestimmt 




I.6 Reparatur des Schiffes 
Beschreibung 
Die Kenngröße „Reparatur des Schiffs“ gibt Anhaltspunkte zum Erhaltungs- und 
Pflegezustand des betrachteten Schiffs an. Die Kenngröße gibt in Verbindung 
mit weiteren Kenngrößen Hinweise auf die Nachhaltigkeit der Unternehmensfüh-
rung des Partikuliers und seine wirtschaftliche Lage. 
Kategorie Ressource Schiff 
Messgröße RPS Angabe in welchem Zustand sich das Schiff befindet 




Erreichter Punktwert gemäß Abschätzung oder Hilfsblatt __Punkte 
Abschätzung und Bewertung des Erfüllungsgrades 
Zustand des Schiffes 
o Schiff bedarf einer Generalüberholung 0 
o Schiff bedarf vieler Reparaturen 33 
o Schiff bedarf weniger Reparaturen 66 
o Schiff bedarf keiner Reparaturen 100 
 
I.5 Ermittlung angebotsrelevanter Informationen 
Beschreibung 
Die Kenngröße „Ermittlung angebotsrelevanter Informationen“ gibt an, welche 
Informationen ein Partikulier zur Erstellung eines Angebotes heranzieht. Die 
Kenngröße gibt einen Hinweis darüber, ob und in welchem Umfang die vorherr-
schende Marktsituation, die eigenen wirtschaftlichen Daten und externe Einflüs-
se in die Angebotsstellung einbezogen werden.  
Kategorie Wertschöpfungsprozess 
Messgröße ARI Angabe der Quellen aus denen überwiegend Informatio-nen für die Angebotserstellung bezogen werden 
Messverfahren Die Messgröße ARI wird anhand einer persönlichen Einschätzung eindeutig bestimmt 




Erreichter Punktwert gemäß Abschätzung oder Hilfsblatt __Punkte 
Abschätzung und Bewertung des Erfüllungsgrades 
Angaben zum  technischen Stand des Schiffes 
o Das Schiff entspricht den gesetzlichen Vorschriften. 0 
o Das Schiff entspricht den gesetzlichen Vorschriften und hat weitere techni-sche Ausrüstungsgegenstände 50 




















I.7 Technischer Stand des Schiffes 
Beschreibung 
Die Kenngröße „Technischer Stand des Schiffs“ zeigt den technischen Zustand / 
Modernisierungsstand des betrachteten Schiffs an. Die Kenngröße gibt in Ver-
bindung mit weiteren Kenngrößen Hinweise auf die Nachhaltigkeit der Unter-
nehmensführung. 
Kategorie Ressource Schiff 
Messgröße TSS Angabe in welchem technischen Zustand sich das Schiff befindet 





II.1 Durchführung zusätzlicher Dienstleistungen 
Beschreibung 
Die Kenngröße „Durchführung zusätzlicher Dienstleistungen gibt an, in welchem 
Umfang das Partikulierunternehmen zusätzliche, über den reinen Gütertransport 
hinausgehende Dienstleistungen anbietet. Die Kenngröße gibt in Verbindung mit 
anderen Kenngrößen einen Hinweis darauf, ob und in welchem Umfang die Aus-
dehnung des Angebots erfolgswirksam ist und ein Differenzierungspotenzial 
Konkurrenten gegenüber darstellt. 
Kategorie Leistungsangebot 
Messgröße DZS 
Angabe welche Dienstleistungen über den reinen Güter-
transport hinaus von dem Unternehmen angeboten wer-
den. 
Messverfahren Die Messgröße DZS wird anhand einer persönlichen Einschätzung bestimmt 
Hilfsmittel siehe Auswahlliste 13 
 
II.2 Durchführung von Spezialtransporten 
Beschreibung 
Die Kenngröße „Durchführung von Spezialtransporten“ gibt an, ob und in wel-
chem Umfang Spezialtransporte vom Partikulierunternehmen durchgeführt wer-
den. In Ergänzung zur Kenngröße „DZS“ gibt die Kenngröße in Verbindung mit 
weiteren Kenngrößen einen Hinweis darauf, ob und in welchem Umfang die 
Ausdehnung des Angebots über die üblichen Dienstleistungen hinaus 
erfolgswirksam ist und ein Differenzierungsmerkmal Konkurrenten gegenüber 
darstellt. 
Kategorie Leistungsangebot 
Messgröße DST Angabe in welche Spezialtransporte von dem Unterneh-men angeboten werden. 
Messverfahren Die Messgröße DST wird anhand einer persönlichen Einschätzung bestimmt 

















Die Kenngröße „Relationen“ gibt an, wie weit sich das Partikulierunternehmen 
auf bestimmte Fahrgebiete festlegt. Die Kenngröße gibt in Verbindung mit weite-
ren Kenngrößen an, ob die räumliche Flexibilität erfolgswirksam ist und ein Diffe-
renzierungsmerkmal Konkurrenten gegenüber darstellt. 
Kategorie Strategie / Leistungsangebot 
Messgröße REL Angabe, ob und in wie weit sich das Unternehmen auf bestimmte Relationen festlegt 
Messverfahren Die Messgröße REL wird anhand des Fahrtenbuchs eindeutig bestimmt 
Hilfsmittel Bewertungstabelle, Fahrtenbuch 
 
Bewertung 
Erreichter Punktwert gemäß Abschätzung oder Hilfsblatt __Punkte 
Abschätzung und Bewertung des Erfüllungsgrades 
Festlegen auf bestimmte Relationen 
o Fährt ausschließlich feste Relationen 0 
o Fährt zumeist feste Relationen 33 
o 
Fährt gelegentlich feste Relationen 66 




Die Kenngröße „Fahrgebiete“ gibt an, in welchen Fahrgebieten ein Partikulierun-
ternehmen aktiv ist. Die Kenngröße gibt in Verbindung mit weiteren Kenngrößen 
einen Hinweis auf die räumliche Flexibilität des Partikulierunternehmens. 
Kategorie Strategie / Leistungsangebot 
Messgröße FGB Angabe welche Relationen das Unternehmen bedient 
Messverfahren Die Messgröße FGB wird anhand des Fahrtenbuchs eindeutig bestimmt 








III.1 Aktives Bemühen um neue Aufträge 
Beschreibung 
Die Kenngröße „Aktives Bemühen um neue Auftrage“ gibt an, in welchem Um-
fang ein Partikulierunternehmen sich selbstgesteuert um neue Kunden und Auf-
träge bemüht. Die Kenngröße gibt einen Hinweis auf das unternehmerische 
Denken und Handeln des Partikulierunternehmens hinsichtlich der Marktbearbei-
tung. 
Kategorie Externer Faktor 
Messgröße ABA 
Angabe, in welchen Umfang sich das Unternehmen aktiv 
um neue Kunden und einen breiten Kundenstamm be-
müht 




Erreichter Punktwert gemäß Abschätzung oder Hilfsblatt __Punkte 
Abschätzung und Bewertung des Erfüllungsgrades 
Umfang in dem sich das Unternehmen einen Überblick über die Auftragssituation verschafft 
o Angebote werden nur von regelmäßigen Auftraggebern angenommen 0 
o Mögliche Auftraggeber werden selten aktiv angesprochen 33 
o Mögliche Auftraggeber werden regelmäßig aktiv angesprochen 66 
o Mögliche Auftraggeber werden grundsätzlich aktiv angesprochen 100 
 
III.2 Nutzung elektronischer Kommunikations- und Informationsmöglichkeiten 
Beschreibung 
Die Kenngröße „Nutzung elektronischer Kommunikations- und Informationsmög-
lichkeiten“ gibt an, in welchem Umfang am Markt verfügbare Kommunikations-
möglichkeiten durch den Partikulier genutzt werden. 
Kategorie Strategie 
Messgröße NEI 
Angabe welche elektronischen Medien das Unternehmen 
zur Auftragsgewinnung und zur Erlangung eines Markt-
überblickes nutzt 
Messverfahren Die Messgröße NEI wird anhand einer persönlichen Einschätzung bestimmt 






IV.1 Vereinbarungen zur Vermeidung von Meldetagen 
Beschreibung 
Diese Kenngröße gibt an, wie häufig das Partikulierunternehmen mit seinen 
Auftraggebern Vereinbarungen zur Vermeidung von Meldetagen trifft. Die Kenn-
größe gibt einen Hinweis auf die Verhandlungsposition des Partikuliers und des-
sen Durchsetzungsfähigkeit. 
Kategorie Externer Faktor 
Messgröße VVM Angabe wie oft Vereinbarungen zur Vermeidung von Meldetagen mit dem Auftraggeber getroffen werden 




Erreichter Punktwert gemäß Abschätzung oder Hilfsblatt __Punkte 
Abschätzung und Bewertung des Erfüllungsgrades 
Die Vereinbarungen zur Vermeidung von Meldetagen werden grundsätzlich mit ihrem Auftrag-
geber getroffen 
o Trifft nicht zu 0 
o Trifft selten zu 33 
o Trifft oft zu 66 





IV.2 Vereinbarungen zum Erhalt von Liegegeldern 
Beschreibung 
Diese Kenngröße gibt an, in welchem Umfang vom Partikulierunternehmen Ver-
einbarungen zum Erhalt von Liegegeldern mit Auftraggebern getroffen werden. 
Die Kenngröße gibt einen Hinweis auf die Verhandlungsposition des Partikuliers 
und dessen Durchsetzungsfähigkeit. 
Kategorie Externer Faktor 
Messgröße VEL Angabe wie oft Vereinbarungen zum Erhalt von Liegegel-dern mit dem Auftraggeber getroffen werden 




Erreichter Punktwert gemäß Abschätzung oder Hilfsblatt __Punkte 
Abschätzung und Bewertung des Erfüllungsgrades 
Die Vereinbarungen zum Erhalt von Liegegeldern werden grundsätzlich mit ihrem Auftraggeber 
getroffen 
o Trifft nicht zu 0 
o Trifft selten zu 33 
o Trifft oft zu 66 




IV.3 Preisuntergrenze zur Durchführung von Aufträgen 
Beschreibung 
Diese gibt an, ob das Partikulierunternehmen eine Preisuntergrenze für die an-
gebotenen Leistungen festgelegt hat und in welchem Umfang diese durchge-
setzt wird. Die Kenngröße gibt einen Hinweis auf die Verhandlungsposition des 
Partikuliers und dessen Durchsetzungsfähigkeit. 
Kategorie Strategie 
Messgröße PDA 
Angabe ob eine Preisuntergrenze besteht und in welchem 
Umfang diese gegenüber Auftraggebern durchgesetzt 
wird. 




Erreichter Punktwert gemäß Abschätzung oder Hilfsblatt __Punkte 
Abschätzung und Bewertung des Erfüllungsgrades 
Das Unternehmen... 
o ... hat keine Preisuntergrenze zur Durchführung von Aufträgen. 0 
o ... hat eine Preisuntergrenze zur Durchführung von Aufträgen, setzt diese aber nur selten durch. 33 
o ... hat eine Preisuntergrenze zur Durchführung von Aufträgen und setzt die-se oft durch. 66 
o ... hat eine Preisuntergrenze, die grundsätzlich durchgesetzt wird. 100 
 
IV.4 Regelung zu Lade- und Löschzeiten 
Beschreibung 
Die Kenngröße „Regelung zu Lade- und Löschzeiten“ gibt an, auf welche Art 
vom Partikulierunternehmen Regelungen zu Lade- und Löschzeiten festgelegt 
werden. Die Kenngröße gibt einen Hinweis auf die Verhandlungsposition des 
Partikuliers und dessen Durchsetzungsfähigkeit. 
Kategorie Strategie 
Messgröße RLL Angabe wie das Unternehmen Regelungen zu Lade- und Löschzeiten festlegt 





Erreichter Punktwert gemäß Abschätzung oder Hilfsblatt __Punkte 
Abschätzung und Bewertung des Erfüllungsgrades 
Das Unternehmen legt Regelungen zu Lade- und Löschzeiten... 
o ...grundsätzlich mündlich fest. 0 
o ...meistens mündlich fest. Selten werden schriftliche Vereinbarungen getrof-fen. 33 
o ...meistens schriftlich fest. Selten werden mündliche Vereinbarungen getrof-
fen. 66 
o ...grundsätzlich schriftlich fest. 100 
 
IV.5 Kenntnis über Rechte zu Lade- & Löschzeiten und bei der Vereinbarung 
von Liegegeldern 
Beschreibung 
Diese Kenngröße zeigt an, in welchem Umfang dem Partikulierunternehmen die 
Ihm zustehenden gesetzlichen Rechte zu Lade- und Löschzeiten und bei der 
Vereinbarung von Liegegeldern bekannt sind. 
Kategorie Mitarbeiter 
Messgröße KLL Angabe, in wie fern die Rechte zu Lade- & Löschzeiten und bei der Vereinbarung von Liegegeldern bekannt sind 





Erreichter Punktwert gemäß Abschätzung oder Hilfsblatt __Punkte 
Abschätzung und Bewertung des Erfüllungsgrades 
Dem Unternehmen sind die Rechte bei der Überschreitung von Lade- und Löschzeiten und bei 
der Vereinbarung von Liegegeldern... 
o ...unbekannt. 0 
o ...teilweise bekannt. 50 




IV.6 Durchsetzung der Rechte bei der Überschreitung von Lade- und Löschzei-
ten und bei der Vereinbarung von Liegegeldern 
Beschreibung 
Die Kenngröße gibt an, in welchem Umfang von den Rechten bei der Über-
schreitung von Lade- und Löschzeiten sowie bei der Vereinbarung von Liege-
geldern durch das Partikulierunternehmen Gebrauch gemacht wird. Die Kenn-




Angabe, in wie fern die Rechte zu Lade- & Löschzeiten 
und bei der Vereinbarung von Liegegeldern durchgesetzt 
werden 




Erreichter Punktwert gemäß Abschätzung oder Hilfsblatt __Punkte 
Abschätzung und Bewertung des Erfüllungsgrades 
Das Unternehmen setzt bei der Überschreitung von Lade- & Löschzeiten und bei der Vereinba-
rung von Liegegeldern seine Rechte - soweit diese bekannt sind- ... 
o ...grundsätzlich nicht durch. 0 
o ...nur gelegentlich durch. 50 









Die Kenngröße  gibt an, in welchem Umfang von Vorkalkulationen hinsichtlich 
der Wirtschaftlichkeit von Aufträgen durchgeführt werden. Die Kenngröße gibt 
an, ob von monetären Informationen vor der Annahme eines Auftrags Gebrauch 
gemacht wird und in welchem Umfang unternehmerisches Denken verankert ist. 
Kategorie Wertschöpfungsprozess 
Messgröße VKL Angabe in welchen Maße Vorkalkulationen zu anstehen-den Aufträgen durchführt 




Erreichter Punktwert gemäß Abschätzung oder Hilfsblatt __Punkte 
Abschätzung und Bewertung des Erfüllungsgrades 
Das Unternehmen führt Vorkalkulationen hinsichtlich der Wirtschaftlichkeit anstehender Auf-
träge... 
o ...in keinem Fall durch. 0 
o ...selten durch. 33 
o ...oft durch. 66 







Die Kenngröße gibt an, in welchem Umfang Nachkalkulationen nach Abschluss 
eines Auftrages durchgeführt werden. Die Kenngröße gibt an, ob von den mone-
tären Informationen, die eine Unternehmensrechnung bereitstellt, Gebrauch 
gemacht wird und in welchem Umfang unternehmerisches Denken verankert ist. 
Kategorie Wertschöpfungsprozess 
Messgröße NKL Angabe in welchen Maße Nachkalkulationen zu anste-henden Aufträgen durchgeführt werden 




Erreichter Punktwert gemäß Abschätzung oder Hilfsblatt _Punkte 
Abschätzung und Bewertung des Erfüllungsgrades 
Das Unternehmen führt Nachkalkulationen hinsichtlich der Wirtschaftlichkeit anstehender Auf-
träge... 
o ...in keinem Fall durch. 0 
o ...selten durch. 33 
o ...oft durch. 66 




Die Kenngröße gibt an, in welchem Umfang das Partikulierunternehmen in die 
Führung der Buchhaltung eingebunden ist. Die Kenngröße gibt in Verbindung mit 
weiteren Kennzahlen einen Hinweis darüber, in welchem Umfang das 
Partikulierunternehmen in die Prozesse der Unternehmensrechnung eingebunden 
ist und eine Kenntnis des eigenen Jahresabschlusses gegeben ist. 
Kategorie Wertschöpfungsprozess 
Messgröße BHT Angabe wer die Buchhaltung des Unternehmens führt 
Messverfahren Die Messgröße BTH wird anhand einer persönlichen Einschätzung bestimmt 







Die Kenngröße „Zahlungsverkehr“ gibt an, ob der Zahlungsverkehr durch den 
Unternehmer, andere Famileinangehörige oder Dritte durchgeführt wird. Die 
Kenngröße gibt in Verbindung mit weiteren Kenngrößen an, in welchem Umfang 
das Partikulierunternehmen über die Zahlungsströme des eigenen Unternehmens 
informiert ist. 
Kategorie Wertschöpfungsprozess 
Messgröße ZVK Angabe wer den Zahlungsverkehr des Unternehmens re-gelt 
Messverfahren Die Messgröße ZVK wird anhand einer persönlichen Einschätzung bestimmt 





VI.1 Grundkenntnisse Betriebswirtschaft 
Beschreibung 
Die Kenngröße „Grundkenntnisse Betriebswirtschaft“ gibt an, über welche be-
triebswirtschaftlichen Kenntnisse der Partikulier verfügt. Die Kenngröße kann in 
Verbindung mit weiteren Kenngrößen Hinweise darauf geben, in welchem Um-
fang Partikuliere zu unternehmerischem Handeln befähigt sind. Weiterhin kann 
hieraus ein Zusammenhang zwischen Erfolg und Bildung abgeleitet werden. 
Kategorie Mitarbeiter 
Messgröße GBW Angabe welche Grundkenntnisse in Betriebswirtschaft der Partikulier hat 
Messverfahren Die Messgröße GBW wird anhand einer persönlichen Einschätzung bestimmt 
Hilfsmittel siehe Auswahlliste 19 
 
VI.2 Spezielle Kenntnisse Betriebswirtschaft 
Beschreibung 
Die Kenngröße „Spezielle Kenntnisse Betriebswirtschaft“ gibt an, welche weiter-
führenden betriebswirtschaftlichen Schulungen / Weiterbildungsmaßnahmen der 
Partikulier wahrgenommen hat. Die Kenngröße kann in Verbindung mit weiteren 
Kenngrößen Hinweise darauf geben, in welchem Umfang Partikuliere zu unter-
nehmerischem Handeln befähigt sind. Weiterhin kann hieraus ein Zusammen-
hang zwischen Erfolg und Bildung abgeleitet werden. 
Kategorie Mitarbeiter 
Messgröße SBW Angabe welche speziellen Grundkenntnisse in Betriebs-wirtschaft der Partikulier hat 
Messverfahren Die Messgröße SBW wird anhand einer persönlichen Einschätzung bestimmt 




Die Kennzahlengruppe „Außenbeziehungen“ erfasst qualitative Größen zur Einbe-
ziehung der Rahmenbedingungen der Partikulierschifffahrt in die Aktivitäten eines 
Partikulierunternehmens. 
 
I. Externe Kooperation 
 
I.1 Zusammenarbeit mit anderen Partikulieren 
Beschreibung 
Die Kenngröße „Zusammenarbeit mit anderen Partikulieren“ gibt an, in welchem 
Umfang das Partikulierunternehmen im Rahmen seiner Geschäftstätigkeit mit 
anderen Partikulieren kooperiert. Kooperationen bieten das Potential der Er-
schließung neuer, lukrativer Märkte (Großaufträge, Spezialtransporte) und kön-
nen somit einen Erfolgsfaktor für ein Unternehmen darstellen. 
Kategorie Externe Kooperationen 
Messgröße ZAP Angabe in welchen Punkten das Unternehmen mit ande-ren Partikulieren zusammenarbeitet 
Messverfahren Die Messgröße ZAP wird anhand einer persönlichen Einschätzung bestimmt 
Hilfsmittel siehe Auswahlliste 21 
 
I.2 Verbandszugehörigkeit 
Beschreibung Die Kenngröße „Verbandszugehörigkeit“ gibt an, ob und wenn ja welchem Ver-band ein Partikulierunternehmen angehört. 
Kategorie Externe Kooperationen 
Messgröße VZG Angabe in welchen Verbänden das Unternehmen Mitglied ist 
Messverfahren Die Messgröße VZG wird anhand von Geschäftsunterlagen eindeutig bestimmt 
Hilfsmittel siehe Auswahlliste 22, Geschäftsunterlagen 
 
I.3 Nutzung der Verbandszugehörigkeit 
Beschreibung 
Die Kenngröße gibt an, in welchem Umfang die Möglichkeiten der Verbandszu-
gehörigkeit durch ein Partikulierunternehmen genutzt werden. Die Kenngröße 
gibt einen Hinweis, ob ein Zusammenhang zwischen der Nutzung einer Com-
munity und dem betrieblichem Erfolg besteht. 
Kategorie Externe Kooperationen 
Messgröße NVZ Angabe welche Angebote von Verbänden das Unterneh-men nutzt 
Messverfahren Die Messgröße NVZ wird anhand von Geschäftsunterlagen eindeutig bestimmt 
Hilfsmittel siehe Auswahlliste 23 
Bericht 1932 
ShipExcellence 
















o Sonstiges: ____________________ 
Auswahlliste 2 
Bauliche Merkmale des Schiffes 
 
Bauliche Merkmale, die das betriebene Schiff aufweist 
o Doppelhülle 
o Mehrere Laderäume 
o Besondere Abladetiefe 
o Bugstrahlanlage 
o Radarpilot 
o Navigationssystem (z.B. TRESCO) 
o Laderaum - Luken 
o Selbständige Be- und Entladungsmöglichkeit 
o ADNR – Zulassungszeugnis / -Tauglichkeit 
o Anhebbares Steuerhaus (f. Container-Transporte) 





Transportgut, welches transportiert wird 
o Massengüter trocken 







Angabe der zeitlichen Anteile der Betriebsformen in denen das Schiff im Jahr 2006 betrieben 
wurde 
o A1: Fahrt bis zu 14h %
o A2: Fahrt bis zu 18h %
o B: Fahrt bis zu 24h %
Auswahlliste 5 
Ausrüstungsstandard des Schiffes 
 







Angabe welcher Erwerbstyp beim Unternehmen hauptsächlich vorliegt 
o Partikulier fährt überwiegend für eine Binnenschifffahrtsspedition / Reederei  
o Partikulier fährt überwiegend für eine Vielzahl von Binnenschifffahrtsspeditionen / Reedereien 
o Partikulier ist Freifahrer 
o Partikulier fährt überwiegend oder ausschließlich für eine Genossenschaft 
 Wenn ja,  
 • Partikulier ist ein Genossenschaftsmitglied 





Angabe in welcher Form das Schiff betrieben wird 
o Partikulier ist Alleineigentümer des Schiffes 
o Das Schiff wird von mehreren Eigentümern betrieben 
o Schiff ist gemietet oder gepachtet 
o Schiff ist geleast 
Auswahlliste 8 
Flagge des Schiffes 
 
Angabe zur Flagge unter der das Schiff im Jahre 2006 betrieben wurde 
o Unter deutscher Flagge 
o Unter niederländischer Flagge 
o Unter belgischer Flagge 
o Unter luxemburgischer Flagge 
o Unter französischer Flagge 
o Unter polnischer Flagge 
o Unter rumänischer Flagge 
o Unter schweizerischer Flagge 
o Unter österreichischer Flagge 
o Unter tschechischer Flagge 




Heimat des Unternehmens 
 









o Schweiz  
o Österreich 
o Tschechien 
o Sonstiges (Angabe, falls nicht zutrifft) 
Auswahlliste 10 
Rechtsform des Unternehmens 
 
Rechtsform des Unternehmens im Jahre 2006 




o GmbH & Co. KG 
o KG 
o Sonstiges(Angabe, falls nichts zutrifft): 
 5
Auswahlliste 11 
Informationsquellen für den Marktüberblick 
 
Angabe woher der Partikulier aktuelle Informationen über den Marktüberblick (z.B. Preise) 
erhält 
o Vom Befrachter / Speditionspartner des Partikuliers 
o Von Kollegen des Partikuliers 
o Aus Fachzeitschriften 
o Vom Verlader / Händler des Partikuliers 
o Von der Internetfrachtbörse VAART.NL 
o Von der Internetfrachtbörse Bargelink.com 
o Aus sonstigen Quellen im Internet 
Auswahlliste 12 
Ermittlung angebotsrelevanter Informationen 
 
Angabe welche Informationen zur Erstellung eines Angebotes einbezogen werden 
o Erfahrungswerte 
o Informationen über die Auftragssituation und die Preise am Markt 
o Informationen über die fixen Kosten des Unternehmens 
o Informationen über die variablen Kosten des Unternehmens 
o Witterungseinflüsse / Wetter 
Auswahlliste 13 
Angebot an zusätzlichen Dienstleistungen 
 
Zusätzliches Angebot an Dienstleistungen, zu den marktüblichen Dienstleistungen 
o  Kein zusätzliches Dienstleistungsangebot / Zusätzliche Dienstleistungen werden durch eine Reederei bzw. Genossenschaft abgedeckt.  
o  Übernahme von Zollformalitäten 
o  Organisation des Transports der Güter vom/zum Hafen auf dem Landewege (LKW, Bahn) an 
o  Transportversicherungsangebot  
o  Sendungsverfolgung transportierter Waren 
o Organisation der Zwischenlagerung von Waren 
o  Organisation des Warenumschlags im Hafen 




Durchführung von Spezialtransporten 
 
Angabe, welche Spezialtransporte von dem Unternehmen durchgeführt werden 
o  Keine Spezialtransporte 
o  Gefahrgüter nach ADNR 
o  Abfalltransporte 
o  Futtermitteltransporte / Nahrungsmitteltransporte 
o  Containertransporte 
o Schwerguttransporte / Übermaßtransporte 




Angabe der Fahrgebiete die der Unternehmer bedient 
o Rhein/Main/Mosel/Neckar 
o MDK/Donau (Deutschland-Österreich) 




o Westliches Kanalgebiet 
o Östliches Kanalgebiet 
o Hamburg/Elbe 
Auswahlliste 16 
Nutzung von elektronischen Kommunikations- und Informationsmöglichkeiten 
 
Das Unternehmen nutzt folgende elektronische Kommunikations- und Informationsmöglich-
keiten um Marktüberblick und  Auftragsbeschaffungen zu erhalten 
o Nutzung von Telefon/Telefax 
o Nutzung von E-Mail 
o Nutzung von Frachtbörsen im Internet 
o Betreiben einer eigenen Website auf der die Leistungen des Unternehmens beschrieben werden 





Die Buchhaltung / Buchführung des Unternehmens wird durchgeführt von: 
o Dem Unternehmer / Partikulier 100 
o Anderen Betriebsangehörigen / von Familienmitgliedern 75 
o Einem Steuerberater 25 




Der Zahlungsverkehr des Unternehmens wird durchgeführt von: 
o Dem Unternehmer / Partikulier 100 
o Anderen Betriebsangehörigen / von Familienmitgliedern 75 
o Einem Steuerberater 25 








o Kosten- und Leistungsrechnung 




Spezielle Kenntnisse Betriebswirtschaft 
 
Angabe zur Teilnahme von Schulung / Weiterbildungsmaßnahmen 
o Schulung zu Grundkenntnissen der Betriebswirtschaft 
o Schulung zu Grundkenntnissen der Kalkulation und Buchhaltung 
o Schulung zum Einsatz neuer Medien (Internet, E-Mail,...) 
o Schulung zur zielgerichteten Gesprächs- und Verhandlungsführung 
o Sonstiges (Angabe, falls nichts zutrifft):______________ 
Auswahlliste 21 
Kooperation mit anderen Partikulieren 
 
Angaben zur Kooperation mit anderen Partikulieren 
o Keine Kooperation 
o Kooperation um Spezialtransporte durchzuführen 
o Kooperation um Großaufträge zu erhalten 
o Kooperation um an Anschreibungen teilnehmen zu können 
o Kooperation zum Austausch von vertraulichen Marktdaten / -informationen 
o Sonstiges (Angabe, falls nichts zutrifft): 
Auswahlliste 22 
Mitgliedschaft in Verbänden 
 
Angabe zur Mitgliedschaft der Verbände 
o Bundesverband der Selbständigen – Abteilung Binnenschifffahrt e.V.(BDS) 
o Bundesverband der Deutschen Binnenschifffahrt (BDB) 
o Arbeitgeberverband der Deutschen Binnenschifffahrt e.V. 
o Verein für europäische Binnenschifffahrt und Wasserstraßen e.V. (VBW) 




Nutzung der Leistungen von Verbänden 
 




o Sonstige Veranstaltungen (Partikuliertreffen) 
o Ermäßigungen (Versicherungen, Software, Telefon) 
o 
 Sonstiges (Angabe, falls nicht zutrifft) 
2. Listen 
Liste 1 
Baujahr der Schiffsteile 
 
Angabe des Baujahrs von folgenden Schiffsteilen 
o Gesamtschiff (d.h. Neubau/Erstbau des Schiffes) 
o Hinterschiff (d.h. Austausch/Erneuerung d. Heckteils des Schiffes) 
o Mittelschiff (d.h. Austausch/Verlängerung des Laderaumes) 
o Vorderschiff (d.h. Austausch/Erneuerung des Bugteils des Schiffes) 
o Maschine 1 (d.h. Austausch/Erneuerung der Hauptmaschine des Schiffes) 
o 





























































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































Anhang: Erhebungsbogen Partikuliere 
 
 
ShipExcellence – Fragenkatalog 
   
           











Bitte schicken Sie den Fragebogen spätestens bis zum 
18. April 2008 zurück an: 
 
Entwicklungszentrum für Schiffstechnik und Transportsysteme e.V. (DST) 






Bei Rückfragen zum Ausfüllen wenden Sie sich bitte an: 
 
DST – Dieter Gründer 





FIR – Jörg Trebels  
Tel: 0241 / 47705-248; Mobil: 0177 / 579 0155 
E-Mail: Joerg.Trebels@fir.rwth-aachen.de       
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Einleitung 
Ein Betriebsvergleich soll helfen neue Wege aufzuzeigen, um die Betriebe der deutschen 
Partikulierschifffahrt auch im 21. Jahrhundert konkurrenzfähig zu halten. Ziel ist es, den Par-
tikulieren Informationen und Werkzeuge in die Hand zu geben, die sie bei der Verbesserung 
Ihrer Betriebsführung unterstützen. 
 
Ziel und Aufgabenstellung des Projektes „Ship Excellence“ 
Das Projekt Ship Excellence soll ein Benchmarking entwickeln, der Ihnen aufzeigt, wie Ihr 
Betrieb wirtschaftlich und unternehmerisch im Vergleich zu anderen Unternehmen abschnei-
det. Nach der  anonymen Auswertung Ihrer Daten können Sie die Bereiche erkennen, in de-
nen Ihr Unternehmen vergleichsweise gut abschneidet und solche in denen noch Verbesse-
rungsmöglichkeiten bestehen. 
 
Bitte kreuzen Sie auf der letzten Fragebogenseite an, wenn Sie eine individuelle Ergebnis-
darstellung und -auswertung für Ihr Unternehmen erhalten möchten. 
 
Aufbau des Fragenkatalogs 
Der Fragenkatalog besteht aus drei Teilen. Im ersten Teil bitten wir Sie Ihre Kontaktdaten 
anzugeben (Bitte die INFORMATIONEN ZUM AUSFÜLLEN DES FRAGENKATALOGS 
beachten). Dies ist einerseits notwendig, um Ihnen die Auswertung des Fragenkatalogs zu-
kommen zu lassen, andererseits, um eine erste Einordnung Ihres Betriebes vornehmen zu 
können. Der zweite Teil des Fragenkataloges zielt auf die mit Ihrer Geschäftstätigkeit ver-
bundenen Daten und Fakten. Im letzten Teil werden anhand des Fragenkataloges Aspekte 




Die durchführenden Forschungsinstitute FIR und DST sichern Ihnen absolute Vertraulichkeit 
im Umgang mit Ihren Daten zu. Die von Ihnen im Rahmen dieses Fragenkataloges angege-
benen Daten werden nach ihrem Eingang im DST-Institut dort für die elektronische Weiter-
verarbeitung erfasst. Die Auswertungen werden anonymisiert durchgeführt. Wichtig ist: 
 Die Einsichtnahme Dritter in Ihre Daten ist ausgeschlossen.  
 Auch die Tatsache, ob Ihr Betrieb an der Erhebung teilgenommen hat, wird 
geheim gehalten. 
 Bei der Darstellung der Ergebnisse ist ein Rückschluß auf Ihren Betrieb nicht 
möglich. 
Weitere Details zum Umgang mit Ihren Daten finden Sie auf der letzten Seite dieses Bogens. 
 
ShipExcellence – Fragenkatalog 
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WICHTIG: Anmerkungen zum Ausfüllen des Fragenkatalogs 
 Bitte tragen Sie Ihre Angaben in Druckbuchstaben in die dafür vorgesehenen Felder 
ein! Bitte kreuzen Sie immer nur eine Antwort an, sofern nicht ausdrücklich mehrere 
Antworten zugelassen sind. Wählen Sie im Zweifelsfall die eine Antwortmöglichkeit, die 
Verhältnissen Ihres Betriebes am ehesten entspricht. 
 Bitte tragen Sie Ihre Angaben für das Kalenderjahr 2006 ein! 
 Bitte füllen Sie den Fragebogen nur für IHR Unternehmen / IHR Schiff aus! 
 Bitte füllen Sie den Fragebogen wahrheitsgetreu und möglichst vollständig aus! Nur 
ehrliche Antworten führen zu einer realistischen Einschätzung Ihres Betriebes. 
 Tragen Sie bitte Ihre Angaben immer nur für EIN SCHIFF ein, d.h. ein Schiff pro Frage-
bogen! 
 Gehören mehrere Schiffe zu Ihrem Unternehmen, entscheiden Sie sich bitte, ob Sie 
o nur mit einem bestimmten Schiff oder 
o allen Ihren Schiffen 
an der Untersuchung teilnehmen wollen. In beiden Fällen ist jedoch für jedes teilneh-
mende Schiff der auf dieses entfallende Anteil (z.B. Reparaturkosten) auszuweisen. 























Geburtsjahr des  
Unternehmers: __________________________________________________ 
 




        
* Ihre Angaben werden gemäß obiger Datenschutzerklärung absolut vertraulich behandelt! 
Ihre Angaben gelten für folgendes Schiff*: 
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Daten und Fakten 
I Daten & Fakten: Schiff 
 
I.1 Zeitwert Schiff  
Info Bitte geben Sie hier den Zeitwert Ihres Schiffes aus dem Jahr 2006 in  an! 
 
I.2 Versicherungswert Schiff  
Info Bitte geben Sie hier den Versicherungswert Ihres Schiffes im Jahr 2006 in  an! 
 
I.3 Baujahr Schiffsteile 
Bitte geben Sie das Baujahr folgender Schiffsteile Ihres Schiffes an! 
  Baujahr laut Schiffsattest: _______________________________________________ 
 
  Hinterschiff: 
_______________________________________________ 
 
  Mittelschiff: 
_______________________________________________ 
 
  Vorderschiff: 
_______________________________________________ 
 
  Maschine 1: 
_______________________________________________ 
 





Bitte geben Sie hier den Typ des von Ihnen oben genannten Schiffes an! 
  Einzelfahrer  
  Koppelverband  
  Schubverband   
  Sonstiges (Angabe, falls nichts zutrifft): ______________________________________________ 
 
I.5 Schiffsmaße Länge: m 
Info Bitte geben Sie hier die Länge Ihres Schiffes in Metern (m) an! 
 
t I.6 Tragfähigkeit 
TEU 
Info Bitte geben Sie hier die Tragfähigkeit Ihres Schiffes in Tonnen (t) und TEU an! 
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I.7 Bauliche Merkmale des Schiffs 
Bitte kreuzen Sie hier an, welche baulichen Merkmale das von Ihrem Unternehmen betriebene Schiff aufweist! 
(Mehrere Antworten sind möglich)! 
 Doppelhülle  
 Mehrere Laderäume  
 Besondere Abladetiefe  
 Bugstrahlanlage  
 Radarpilot  
 Navigationssystem (z.B. TRESCO)  
 Laderaum-Luken   
 Selbstständige Be- und Entladungsmöglichkeit  
 ADNR-Zulassungszeugnis / -Tauglichkeit  
 Anhebbares Steuerhaus (f. Container-Transporte)   
 Weitere Merkmale: ______________________________________________________________  
 
I.8 Transportgut 
Bitte kreuzen Sie hier an, welches Transportgut Sie mit Ihrem Schiff transportieren (Mehrere Antworten sind 
möglich)! 
 Massengüter trocken  
 Massengüter flüssig  
 Container  
 Gas  
 Schwergut/Übermaßgut  
 
 A1 A2 B I.9 Betriebsform 
%    
Info Bitte geben Sie hier die zeitlichen Anteile der Betriebsformen (entsprechend der Klasseneinteilung A1, 
A2, B) an, in welchen Sie Ihr Schiff im Jahr 2006 betrieben haben! 
(Bsp: 60% der Zeit in A1, 20% d. Z. in A2, 20% d. Z. in B) 
 
I.10 Ausrüstungsstandard gemäß Schiffsattest S1: ___ S2: ___ 
Info Bitte geben Sie hier den Ausrüstungsstandard Ihres Schiffes entsprechend der Klasseneinteilung in 
S1 oder S2 (gemäß RheinSchUO) an! 
 
II Daten & Fakten: Geschäftstätigkeit 
 
II.1 Jahresumsatz nach Abzug der Provision (ohne Mehrwertsteuer)  
Info Bitte geben Sie hier die Einkünfte aus Ihrer gewerblichen Tätigkeit nach Abzug von Provisionen, 
Verwaltungskosten u.ä. für das Jahr 2006 in  an! 
 
II.2 Personalkosten  
Info Bitte geben Sie hier die anteiligen Personalkosten für das oben genannte Schiff im Jahr 2006 in  an! 
 
II.3 Ausgaben für Gasölverbrauch  
Info Bitte geben Sie hier die im Jahr 2006 entstandenen Ausgaben für Gasöl in  an! 
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II.4 Ausgaben für Schmieröl & Schmierfette  
Info Bitte geben Sie hier die im Jahr 2006 entstandenen Ausgaben für Schmieröl und Schmierfette für das 
oben genannte Schiff in  an! 
 
II.5 Weitere Fortbewegungskosten  
Info Bitte geben Sie hier die im Jahr 2006 entstandenen Ausgaben für Hafengelder, Kanalabgaben, Vor-
spannkosten, Fahrwegkosten sowie Lotsengelder in  an! 
 
Ausgaben für größere Instandhaltun-
gen und Erneuerungsmaßnahmen an 
vorhandenen Schiffsbestandteilen (wie 
z.B. Bodenerneuerung) 
 
Ausgaben für Umbauten / Neuinvesti-
tionen (z.B. Schiffsverlängerung): 
 
II.6 Ausgaben für Reparaturen, 
Erneuerungen und Umbauten 
Sonstige Ausgaben für Reparaturen  
Info Bitte geben Sie hier die im Jahr 2006 entstandenen Ausgaben für Reparaturen, Instandhaltungen und 
Umbauten an Ihrem Schiff in  an! Soweit hier Erstattungen von der Versicherung erfolgten, rechnen 
Sie die jeweiligen Beträge bitte heraus! 
 
II.7 Ausgaben für Versicherungen  
Info Bitte geben Sie hier die im Jahr 2006 entstandenen Ausgaben für Versicherungen für Ihr Schiff in  an! 
 
II.8 Sonstige Ausgaben  
Info Bitte geben Sie hier weitere im Jahr 2006 entstandenen Ausgaben in  an (bspw.: für PKW, Telefon, …)! 
 
II.9 Einsatztage Schiff T 
Info Bitte geben Sie hier die Einsatztage Ihres Schiffes (365 Tage abzüglich Wartungs- und Reparaturzei-
ten und gewollter Liegetage (z.B. Urlaub)), im Jahr 2006 in Tagen (T) an! 
 
II.10 Anzahl Ladungsfahrten  
Info Bitte geben Sie hier die Anzahl der im Jahr 2006 durchgeführten Ladungsfahrten an! 
 
Massengut & sonst. : t II.11 Transportierte Gütermenge  
Container: TEU 
Info Bitte geben Sie hier die gesamte im Jahr 2006 transportierte Gütermenge an Containern in TEU und 
die gesamte transportierte Gütermenge an Massengut und sonstigen Transporten in Tonnen (t) an! 
 
Gesamte Fahrstrecke: km II.12 Fahrstrecke 
davon Leerfahrten: km 
Info Bitte geben Sie hier die mit Ihrem Schiff im Jahr 2006 zurückgelegte Fahrstrecke sowie den Anteil da-
von, der für Leerfahrten genutzt wurde, in Kilometern (km) an! 
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III Daten & Fakten: Rechtliche & steuerliche Grundlagen 
 
III.1 Erwerbstyp 
Bitte kreuzen Sie hier an, welcher Erwerbstyp bei Ihrem Unternehmen hauptsächlich vorliegt! 
 Ich fahre überwiegend für eine Binnenschiffahrtsspedition / Reederei.  
 Ich fahre überwiegend für eine Vielzahl von Binnenschiffahrtsspeditionen / Reedereien.  
 Ich bin Freifahrer.  
 Ich fahre überwiegend oder ausschließlich für eine Genossenschaft.  
 Falls angekreuzt, sind Sie Mitglied einer Genossenschaft?  
  Ja  Nein  
 
III.2 Betriebsverhältnisse 
Bitte kreuzen Sie hier an, in welcher Form Ihr Schiff betrieben wird! 
 Ich bin Alleineigentümer des Schiffes.  
 Das Schiff wird von mehreren Eigentümern betrieben.  
 Ich bin Mieter/Pächter des Schiffes.  
 Ich habe das Schiff geleast.  
 
III.3 Flagge 
Bitte kreuzen Sie hier die Flagge an, unter der Ihr Schiff im Jahr 2006 betrieben wurde! 
 Unter deutscher Flagge  Unter polnischer Flagge  
 Unter niederländischer Flagge  Unter rumänischer Flagge  
 Unter belgischer Flagge  Unter schweizerischer Flagge  
 Unter luxemburgischer Flagge  Unter österreichischer Flagge  
 Unter französischer Flagge  Unter tschechischer Flagge  
 Sonstiges (Angabe, falls nichts zutrifft): ______________________________________________  
 
III.4 Heimat des Unternehmens 
Bitte kreuzen Sie hier an, in welchem Land Ihr Unternehmen im Jahr 2006 ansässig war! 
 Deutschland  Polen  
 Niederlande  Rumänien  
 Belgien  Schweiz  
 Luxemburg  Österreich  
 Frankreich  Tschechien  
 Sonstiges (Angabe, falls nichts zutrifft): ______________________________________________  
 
III.5 Rechtsform 
Bitte kreuzen Sie hier die Rechtsform an, unter der Ihr Unternehmen im Jahr 2006 registriert war! 
 Einzelunternehmer / Einzelkaufmann  
 GbR  
 OHG  
 GmbH  
 GmbH & Co. KG  
 KG  
 Sonstiges (Angabe, falls nichts zutrifft): ______________________________________________  
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IV Daten & Fakten: Personal 
Gesamtzahl:  IV.1 Anzahl regelmäßiger Besatzungs-
mitglieder incl. Schiffsführer / Par-
tikulier davon Familienmitglieder:  
Info Diese Frage bezieht sich nicht auf die nach den Besatzungsvorschriften vorgeschriebene Anzahl von 
Besatzungsmitgliedern, sondern auf die Personen, die regelmäßig – wenn vielleicht in manchen Fällen 
auch nur für wenige Wochen oder Monate im Jahr (Springer, Ablöser, Urlaubsvertretung …) – auf Ihrem 
Schiff tätig sind. Bitte geben Sie hier für 2006 die Gesamtzahl dieser regelmäßigen Besatzungsmit-





I.1 Strategische Ausrichtung Ihres Unternehmens 
Bitte kreuzen Sie hier an, ob und wenn ja welche Strategie Sie mit Ihrem Unternehmen verfolgen  
(Bitte nur eine Antwort)! 
 Wir verfolgen keine bestimmte Strategie und handeln vorwiegend aus der Erfahrung heraus.  
 Wir versuchen unsere Kosten zu senken und so unsere Gewinne zu erhöhen.  
 Wir versuchen unseren Umsatz zu steigern und so unsere Gewinne zu erhöhen.  
 Wir versuchen gleichzeitig unsere Kosten zu senken und unseren Umsatz zu steigern und so un-sere Gewinne zu erhöhen. 
 
 
I.2 Rücklagenbildung Ja Nein 
Info Bitte kreuzen Sie hier an, ob Ihr Unternehmen finanzielle Rücklagen für Reparaturen bildet! 
 
I.3 Geplante Dauer der „unternehmerischen Aktivität“  J 
Info Wie viele Jahre (J) möchten Sie noch mit Ihrem Betrieb unternehmerisch tätig sein? 
 
I.4 Informationsquellen für den Marktüberblick 
Aktuelle Informationen über den Marktüberblick (z.B. Preise) beziehe ich überwiegend... 
(Mehrere Antworten möglich): 
 ...von meinem Befrachter / Speditionspartner.  
 ...von Kollegen.  
 ...aus Fachzeitschriften.  
 ...von meinem Verlader / Händler.  
 ...von VAART.NL.  
 ...von Bargelink.com.  
 ...aus sonstigen Quellen im Internet.  
 
I.5 Ermittlung angebotsrelevanter Informationen 
Um ein Angebot zu erstellen, beziehen wir folgende Informationen ein (Mehrere Antworten möglich): 
 Erfahrungswerte  
 Informationen über die Auftragssituation und die Preise am Markt  
 Informationen über unsere fixen Kosten  
 Informationen über unsere variablen Kosten  
 Witterungseinflüsse / Wetter  
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I.6 Reparatur des Schiffes 
Bitte kreuzen Sie hier an, in welchem Zustand sich Ihr Schiff befindet! 
 Das Schiff bedarf einer Generalüberholung.  
 Das Schiff bedarf vieler Reparaturen.  
 Das Schiff bedarf weniger Reparaturen.  
  Das Schiff bedarf keiner Reparaturen.  
 
I.7 Technischer Stand Ihres Schiffes 
Bitte kreuzen Sie hier an, auf welchem technischen Stand sich Ihr Schiff befindet! 
 Das Schiff entspricht den gesetzlichen Vorschriften.  
 Das Schiff entspricht den gesetzlichen Vorschriften und hat weitere technische Ausrüstungsge-genstände.  
 




II.1 Durchführung zusätzlicher Dienstleistungen 
Bitte kreuzen Sie hier an, ob und wenn ja welche Dienstleistungen von Ihrem Unternehmen über den reinen 
Gütertransport hinaus angeboten werden (Mehrere Antworten sind möglich)! Wir bieten folgende zusätzlichen 
Dienstleistungen an: 
 Keine. Zusätzliche Dienstleistungen werden durch eine Reederei / Genossenschaft abgedeckt.  
 Übernahme von Zollformalitäten.  
 Organisation des Transports der Güter vom/zum Hafen auf dem Landwege (LKW, Bahn)  
 Transportversicherungen.  
 Sendungsverfolgung transportierter Waren.  
 Organisation der Zwischenlagerung von Waren.  
 Organisation des Warenumschlags im Hafen.  
 Weitere Dienstleistungen: _________________________________________________________  
 
II.2 Durchführung von Spezialtransporten 
Bitte kreuzen Sie hier an, welche Spezialtransporte von Ihrem Unternehmen durchgeführt werden! (Mehrere 
Antworten sind möglich)! 
 Keine Spezialtransporte  
 Gefahrgüter nach ADNR  
 Abfalltransporte  
 Futtermitteltransporte / Nahrungsmitteltransporte  
 Containertransporte  
 Schwerguttransporte / Übermaßtransporte  
 RoRo  
 
II.3 Relationen 
Bitte kreuzen Sie hier an, in wie weit Sie sich auf bestimmte Relationen festlegen! 
 Wir fahren ausschließlich feste Relationen.  
 Wir fahren zumeist feste Relationen.  
 Wir fahren nur gelegentlich feste Relationen.  
 Wir passen unsere Routen grundsätzlich der Auftragslage an.  
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Bitte kreuzen Sie hier an, welche Fahrgebiete Sie bedienen (Mehrere Antworten möglich)! 
 Rhein/Main/Mosel/Neckar  
 MDK/Donau (Deutschland-Österreich)  
 Donau (Ungarn-Schwarzes Meer)  
 Niederlande  
 Belgien/Nordfrankreich  
 Frankreich (außer Nordfrankreich, Mosel, Oberrhein)  
 Westliches Kanalgebiet  
 Östliches Kanalgebiet  




III.1 Aktives Bemühen um neue Aufträge 
Bitte kreuzen Sie hier an, in welchem Umfang sich Ihr Unternehmen einen Überblick über die Auftragssituati-
on am Markt verschafft!  
 Wir nehmen ausschließlich Angebote von unserem regelmäßigen Auftraggeber an.  
 Wir sprechen selten mögliche Auftraggeber aktiv an.  
 Wir sprechen regelmäßig mögliche Auftraggeber aktiv an.  
 Wir sprechen grundsätzlich mögliche Auftraggeber aktiv an.  
 
III.2 Nutzung elektronischer Kommunikations- und Informationsmöglichkeiten 
Bitte kreuzen Sie hier an, welche elektronischen Kommunikations- und Informationsmöglichkeiten Ihr Un-
ternehmen zur Erlangung des Marktüberblicks und für die Auftragsbeschaffung einsetzt! (Mehrere Antworten 
sind möglich)! 
 Telefon / Telefax.  
 E-Mail.  
 Frachtenbörsen im Internet.  
 Eigene Internetseite mit einer Leistungsbeschreibung meines Unternehmens.  




IV.1 Vereinbarungen zur Vermeidung von Meldetagen 
Vereinbarungen zur Vermeidung von Meldetagen werden von unserem Unternehmen... 
 ...grundsätzlich nicht getroffen.  
 ...selten getroffen.  
 ...oft getroffen.  
 ...grundsätzlich getroffen.  
 
IV.2 Vereinbarungen zum Erhalt von Liegegeldern 
Bitte kreuzen Sie hier an, ob und wenn ja in welchem Umfang Sie mit Ihrem Auftraggebern Vereinbarungen 
zum Erhalt von Liegegeldern getroffen werden! 
 Wir akzeptieren grundsätzlich die Bedingungen unseres Vertragspartners.  
 Wir vereinbaren mit unserem Vertragspartner unsere eigenen Bedingungen zum Liegegeld.  
 Vereinbarungen zum Erhalt von Liegegeldern werden grundsätzlich nicht getroffen.  Wir richten uns nach den gesetzlichen Bestimmungen (Liegegeldverordnung). 
 
 
ShipExcellence – Fragenkatalog 
   
           
© 2008 DST und FIR     11 
 
 
IV.3 Preisuntergrenze zur Durchführung von Aufträgen 
Bitte kreuzen Sie hier an, ob Ihr Unternehmen eine Preisuntergrenze zur Durchführung von Aufträgen hat und in 
welchem Umfang Sie diese Preisuntergrenze bei Ihren Auftraggebern durchsetzen!  
Unser Unternehmen... 
 ...hat keine Preisuntergrenze zur Durchführung von Aufträgen.  
 ...hat eine Preisuntergrenze zur Durchführung von Aufträgen, setzt diese aber nur selten durch.  
 ...hat eine Preisuntergrenze zur Durchführung von Aufträgen und setzt diese oft durch.  
 ...hat eine Preisuntergrenze, die wir grundsätzlich durchsetzen.  
 
IV.4 Regelungen zu Lade- & Löschzeiten 
Unser Unternehmen legt Regelungen zu Lade- und Löschzeiten.... 
 ...grundsätzlich mündlich fest.  
 ...meistens mündlich fest. Selten werden schriftliche Vereinbarungen getroffen.  
 ...meistens schriftlich fest. Selten werden mündliche Vereinbarungen getroffen.  
 ...grundsätzlich schriftlich fest.  
 
IV.5 Kenntnis über Rechte bei der Überschreitung von Lade- & Löschzeiten und bei der Ver-
einbarung von Liegegeldern 
Unsere Rechte bei der Überschreitung von Lade- und Löschzeiten und bei der Vereinbarung von Liege-
geldern... 
 ...sind uns unbekannt.  
 ...sind uns nur teilweise bekannt.  
 ...sind uns vollständig bekannt.  
 
IV.6 Durchsetzung der Rechte bei der Überschreitung von Lade- & Löschzeiten und bei der 
Vereinbarung von Liegegeldern 
Wir setzen unsere Rechte -soweit diese bekannt sind- bei der Überschreitung von Lade- und Löschzeiten 
und bei der Vereinbarung von Liegegeldern... 
 ...grundsätzlich nicht durch.  
 ...nur gelegentlich durch.  
 ...grundsätzlich immer durch.  
 
V Kaufmännische Aufgaben 
 
V.1 Vorkalkulation (Welches wirtschaftliche Ergebnis erwarte ich von einem Transportauftrag?) 
Vorkalkulationen hinsichtlich der Wirtschaftlichkeit anstehender Aufträge führen wir in… 
 …keinem Fall durch.  
 …führen wir selten durch.  
 …führen wir oft durch.  
 …führen wir immer durch.  
 
V.2 Nachkalkulation (Welches wirtschaftliche Ergebnis ist eingetreten?) 
Nachkalkulation hinsichtlich der Wirtschaftlichkeit durchgeführter Aufträge führen wir in… 
 …keinem Fall durch.  
 …führen wir selten durch.  
 …führen wir oft durch.  
 …führen wir immer durch.  
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Die Buchführung / Buchhaltung unseres Unternehmens für das Finanzamt wird… 
 …von mir als Unternehmer durchgeführt.  
 …von anderen Betriebsangehörigen / von Familienmitgliedern durchgeführt.  
 …von einem Steuerberater durchgeführt.  
 …von einer Genossenschaft / Reederei / … durchgeführt.  
 
V.4 Zahlungsverkehr 
Der Zahlungsverkehr unseres Unternehmens wird überwiegend … 
 …von mir als Unternehmer durchgeführt.  
 …von anderen Betriebsangehörigen / von Familienmitgliedern durchgeführt.  
 …von einem Steuerberater durchgeführt.  




VI.1 Grundkenntnisse Betriebswirtschaft 
Bitte kreuzen Sie hier an, über welche betriebswirtschaftlichen Kenntnisse Sie verfügen! (Mehrere Antworten 
sind möglich)! 
 Angebotskalkulation  
 Rechnungsstellung / Fakturierung  
 Buchhaltung  
 Kosten- und Leistungsrechnung  
 Sonstiges (bitte eintragen): __________________________________  
 
VI.2 Spezielle Kenntnisse Betriebswirtschaft 
Bitte kreuzen Sie hier an, ob Sie an folgenden Schulungen / Weiterbildungsmaßnahmen teilgenommen ha-
ben! (Mehrere Antworten sind möglich)! 
 Schulung zu Grundkenntnissen der Betriebswirtschaft  
 Schulung zu Grundkenntnissen der Kalkulation und Buchhaltung  
 Schulung zum Einsatz neuer Medien (Internet, Email,...)  
 Schulung zur zielgerichteten Gesprächs- und Verhandlungsführung  




I Externe Kooperationen 
 
I.1 Zusammenarbeit mit anderen Partikulieren 
Bitte kreuzen Sie an, ob und wenn ja in wie weit Sie mit anderen Partikulieren kooperieren (Mehrere Antwor-
ten sind möglich)! 
Ich kooperiere... 
 ...nicht mit anderen Partikulieren.  
 ...mit anderen Partikulieren, um Spezialtransporte durchzuführen.  
 ...mit anderen Partikulieren, um Großaufträge zu erhalten.  
 ...mit anderen Partikulieren, um an Ausschreibungen teilnehmen zu können.  
 ...mit anderen Partikulieren zum Austausch von vertraulichen Marktdaten / -informationen.  
 …mit anderen Partikulieren aus sonstigen Gründen (bitte nennen):  ______________________________________________________________________________ 
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Bitte kreuzen Sie an, in welchen Verbänden Ihr Unternehmen Mitglied ist! 
 Bundesverband der Selbständigen – Abteilung Binnenschifffahrt e.V. (BDS)  
 Bundesverband der Deutschen Binnenschifffahrt (BDB)  
 Arbeitgeberverband der Deutschen Binnenschifffahrt e.V.  
 Verein für europäische Binnenschifffahrt und Wasserstraßen e.V. (VBW)  




I.3 Nutzung der Verbandszugehörigkeit 
Bitte kreuzen Sie an, welche Leistungen von Verbänden Sie nutzen / genutzt haben (falls Mitglied)! 
 Schulungen  
 Einzelberatungen  
 Mitgliederversammlungen  
 Sonstige Veranstaltungen (Partikuliertreffen)  
 Ermäßigungen (Versicherungen, Software, Telefon,...)  
 Sonstiges (bitte eintragen): __________________________________  
 
Wir bedanken uns für Ihre Teilnahme an der Befragung! 
 
Auswertung des Fragenkatalogs 
 
 Bitte senden Sie mir die Ergebnisse der Umfrage zu. 
 
Bitte senden Sie den ausgefüllten Fragebogen an:  
 
Entwicklungszentrum für Schiffstechnik und Transportsysteme e.V. (DST)  









Dieses Forschungsvorhaben der Forschungsvereinigungen DST und FIR wird im Programm 
zur Förderung der „Industriellen Gemeinschaftsforschung (IGF)“ vom Bundesministerium für 
Wirtschaft und Technologie (BMWi) über die Arbeitsgemeinschaft industrieller Forschungs-
vereinigungen „Otto von Guericke“ e.V. (AiF) (Förderkennzeichen 15032 N) finanziert. 
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Umgang mit Ihren Daten 
Die durchführenden Forschungsinstitute FIR und DST sichern Ihnen absolute Vertraulichkeit 
im Umgang mit Ihren Daten zu. Die von Ihnen im Rahmen dieses Fragenkataloges angege-
benen Daten werden nach ihrem Eingang im DST-Institut dort für die elektronische Weiter-
verarbeitung erfasst. Jedem teilnehmenden Betrieb (= Schiff) wird hierfür eine eigene feste 
Kenn-Nummer zugeordnet. Die Einsicht unbefugter Dritte in die Erhebungsdaten der Teil-
nehmer wird folgendermaßen ausgeschlossen: 
• Bei der Datenerfassung werden Identifikationsmerkmale wie Betriebs-, Schiffs- oder Eig-
nernamen nicht miterfasst. Neben den eigentlichen Erhebungsdaten wird lediglich die 
o.g. Kenn-Nummer mit eingegeben. 
• Für bestimmte Zwecke wie z.B. die Kontaktaufnahme für Plausibilitätsprüfungen sowie 
vor allem für die spätere Zusendung der Ergebnisse an den jeweiligen Teilnehmerbetrieb 
benötigt das DST-Institut jedoch eine Identifikationsmöglichkeit. Hierzu wird die jeweilige 
Teilnehmer-Kenn-Nummer auf einer separat gehaltenen, nur dem DST zugänglichen Lis-
te mit den zugehörigen Betriebs-, Schiffs- oder Eignernamen verknüpft. Dies ist unum-
gänglich, schon allein, damit jedem Teilnehmerbetrieb dessen individuelle Auswertung 
zur Verfügung gestellt werden kann. 
Nach Ende des Projektes werden die dem DST zugeleiteten Erhebungsbögen vernichtet. Die 
aus den Bögen erfassten Erhebungsdaten bleiben gespeichert, da auch nach Projektende 
eine Fortführung des Betriebsvergleichs bzw. Benchmarking geplant ist und die Daten frühe-
rer Jahre für die Durchführung von Zeitvergleichen erforderlich sind. Lediglich die am Projekt 
beteiligten Mitarbeiter des DST haben somit die Möglichkeit der Zuordnung von Betrieben 
und deren Daten. Das gilt sowohl für die im Erhebungsbogen mitgeteilten Daten des einzel-
nen Betriebes als auch für die Frage, ob sich ein bestimmter Betrieb überhaupt an der Erhe-
bung beteiligt hat.  
Die Auswertungen werden anonymisiert durchgeführt. In den dem einzelnen Teilnehmer zur 
Verfügung gestellten Auswertungen werden die Daten einzelner anderer Teilnehmer weder 
direkt zu erkennen noch durch Rückschlüsse auf Basis der dargestellten Ergebnisse zu iden-
tifizieren sein. 
Zusätzlich zu den einzelbetrieblichen Auswertungen sollen die Ergebnisse des Betriebsver-
gleichs / Benchmarking auch gewerbepolitischen und wissenschaftlichen (Verwendung in 
Artikeln, Studien etc.) Zwecken zur Verfügung stehen. Hierbei bleibt natürlich der Grundsatz 
bestehen, dass die Daten eines einzelnen Betriebs weder direkt ausgewiesen, noch indirekt 
identifizierbar sind. Mit Zusendung des ausgefüllten Erhebungsbogens erklärt sich der Teil-
nehmer damit einverstanden, dass die Daten seines Betriebes auch in solche anonymisier-
ten Auswertungen einfließen. Sollten Sie weiterführende Fragen zum Datenschutz oder zum 
Projekt „Ship Excellence“ haben, steht Ihnen Herr Dieter Gründer vom DST jederzeit unter 
den am Ende des Fragebogens aufgeführten Kontaktdaten zur Verfügung. 
Bericht 1932 
ShipExcellence 









Hinweise zur Beantwortung des Fragebogens:  
- Bitte beantworten Sie u. a. Fragen ausschließlich im Hinblick auf die von Ihrem Unternehmen per 
LKW angebotenen Transportdienstleistungen 
- Der Fragebogen ist so angelegt, dass Sie diesen i. d. R. aus Ihrer Erfahrung heraus ohne 
Recherchieren oder Nachschlagen von Informationen ausfüllen können 






Inwieweit treffen in Ihrem Unternehmen die folgenden unternehmerischen Merkmale und 
Verhaltensweisen zu?  











 Übernahme von Zollformalitäten      
 Transportversicherungen      
 Sendungsverfolgung transportierter Waren      
 Organisation der Zwischenlagerung von Waren      
 Organisation des Warenumschlags      
 Weitere Dienstleistungen: 
 _______________________________________________ 
     
      
Transport spezieller Güter mit (u. U.) besonderen Anforderungen      
 Gefahrgüter      
 Abfalltransporte      
 Futter- / Nahrungsmittel      
 Container / Wechselbehälter      
 Schwergut / Übermaßgut      
      
Umfassende geografische Abdeckung (Relationen) und Flexibilität der 
Transportangebote 
 
    
      
      
Auftragsakquisition 







indem mögliche Auftraggeber grundsätzlich aktiv angesprochen werden      
      
Nutzung von Kommunikations- und Informationsmöglichkeiten      
 E-Mail      
 Frachtenbörsen im Internet      
 Eigene Internetseite mit einer Leistungsbeschreibung meines Unternehmens      
 Werbemöglichkeiten im Internet / in Fachzeitschriften etc.      
      
Durchsetzung von Preisuntergrenzen bei der Auftragsdurchführung 
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Inwieweit treffen in Ihrem Unternehmen die folgenden unternehmerischen Merkmale und 
Verhaltensweisen zu?  
Das Kriterium trifft für unser 
Unternehmen 
      
Transportgüter: Wie bedeutend ist in Ihrem Unternehmen der Transport der folgenden 
Güterkategorien? 
     
 Flüssige Massengüter      
 Trockene Massengüter / Schüttgut      
 Paletten      
 Gas      
 Sonstiges:  ________________________________________________      
      
Transportweite: Wo liegen in Ihrem Unternehmen die Schwerpunkte bzgl. der 
durchschnittlichen Transportweite je Ladungsfahrt? 
     
 bis 200 km      
 über 200 km      
      
Ladungs- und Leerfahrten: Der Anteil der Leerfahrten an den Gesamtfahrten (bezogen auf 
die km-Zahl) ist sehr hoch. 
     
      
      
Unternehmensführung / Strategische Ausrichtung 











 keine bestimmte Strategie / wir handeln vorwiegend aus der  
 Erfahrung heraus 
     
 Gewinnerhöhung durch Kostensenkung      
 Gewinnerhöhung durch Umsatzsteigerung      
 Gewinnerhöhung durch Kostensenkung und Umsatzsteigerung      
      
Informationsquellen für den Marktüberblick: Aktuelle Informationen für den Marktüberblick 
(z.B. Preise) beziehe ich überwiegend      
 von Befrachtern / Speditionspartnern      
 von Kollegen bei Wettbewerbsfirmen      
 aus Fachzeitschriften      
 von Verladern      
 aus Internetdiensten      
 von Frachtenbörsen      
 aus sonstigen Quellen:  
 _______________________________________________ 
     
      
Ermittlung angebotsrelevanter Informationen: Bei der Angebotserstellung werden folgende 
Informationen einbezogen: 
     
 Erfahrungswerte      
 Informationen über die Auftragssituation und die Preise am Markt      
 Informationen über unsere fixen Kosten      
 Informationen über unsere variablen Kosten      
      
      
Kaufmännische Informationen und Aufgaben im Zusammenhang mit der  
Auftragsakquisition, -erstellung und -abrechnung 








Durchführung von Vorkalkulationen hinsichtlich der Wirtschaftlichkeit anstehender Aufträge      
Durchführung von Nachkalkulationen hinsichtlich der Wirtschaftlichkeit durchgeführter 
Aufträge 
     
Kenntnis über die relevanten buchhalterischen Daten      
Kenntnis über die relevanten Zahlungsverkehrsvorgänge      
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Inwieweit treffen in Ihrem Unternehmen die folgenden unternehmerischen Merkmale und 
Verhaltensweisen zu?  
Das Kriterium trifft für unser 
Unternehmen 
      
Externe Kooperationen 
Zusammenarbeit mit Wettbewerbern / Kooperationspartnern: Arbeiten Sie mit anderen 









 um gemeinsam Spezialtransporte durchzuführen      
 um Großaufträge zu erhalten      
 um an Ausschreibungen teilnehmen zu können      
 zum Austausch von Marktdaten / -informationen      
 aus sonstigen Gründen: 
 ______________________________________________ 
     
      
Nutzung der Verbandszugehörigkeit Ihres Unternehmens in Branchen- und 
Fachverbänden für: 
Wenn Ihr Unternehmen nicht in Branchen-/Fachverbänden aktiv ist, kreuzen Sie bitte „nicht zu“ an. 
 
    
 Schulungen      
 Einzelberatungen      
 Mitgliederversammlungen      
 Sonstige Veranstaltungen      
 Bezug von Ermäßigungen (Versicherungen, Software, Telefon,...)      
 Sonstiges:  
 ______________________________________________ 










Anhang: Benutzeranleitung für das Online-Benchmarking-Tool  
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Benutzeranleitung für das Online-Benchmarking-Tool 
1. Allgemein Informationen 
Folgende wichtige Informationen sind vor dem Start des Assessments auf der Internetseite 
http://www.fir.rwth-aachen.de/projektseiten/shipexcellence/htdocs/ShipExcellence/ zu be-
achten: 
• Benötigte Zeitdauer: Für die Durchführung des Benchmarks ist ein zeitlicher 
Aufwand von 2 bis 3 Stunden einzuplanen. 
• Benötigte Teilnehmer: An dem Benchmarking sollte unbedingt der Partikulier 
und ggf. andere Verantwortliche für das Partikulierunternehmen teilnehmen. 
Neben diesem sollten auch weitere Personen mit einbezogen werden. So ist 
davon Auszugehen, dass gewisse Fragestellungen vorrangig durch einen 
Steuerberater beantwortet werden können, so dieser in Aspekte der 
Unternehmensrechnung involviert ist. 
2. Login und Startseiten 
Nach dem Start des Browsers gelangen Sie durch Eingabe der Internet-Adresse 
http://www.fir.rwth-aachen.de/projektseiten/shipexcellence/htdocs/ShipExcellence/ zur Start-
seite des Online-Tools. 
 
Abbildung 1: Anmeldung am ShipExcellence Online- Benchmarking-Tool 
Nachdem Sie sich zuvor beim zuständigen Administrator am FIR registriert haben, können 
Sie sich mit Ihrer Email-Adresse und Ihrem Passwort zum Assessment anmelden. 
Sollten Sie Ihr Passwort vergessen haben, nutzen Sie bitte die angegebene Anfrageoption, 
mit der Sie durch den Eintrag Ihrer Email-Adresse Ihr Passwort via Email zugesandt 
bekommen. 
 
3. Das Benchmarking 
Konnten Sie sich erfolgreich anmelden, gelangen Sie in den für Registrierte zugänglichen 
Bereich des Online-Tools Ship Excellence. Sie können hier das Assessment starten, sich 
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einen Überblick über die bereits von Ihnen durchgeführten Umfragen verschaffen und sich 
die Auswertungen bisher durchgeführter Assessments ansehen. 
 
Abbildung 2: Erste Seite des für Registrierte zugänglichen Teils des Online-Benchmarking-
Tools 
Möchten Sie das Benchmarking „ShipExcellence – Betriebsvergleich und Benchmarking in 
der Binnenschifffahrt (Umfrage 2008)“ neu durchführen, müssen Sie diese Umfrage zunächst 
starten (vgl. Abbildung 2).  
Sie erreichen dann die „Willkommenseite“ des Benchmarkings, mithilfe derer Sie kurz über 
die Inhalte, die Zielsetzung und die Motivation des Benchmarkings informiert werden (vgl. 
Abbildung 3). 
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Abbildung 3: Ausschnitt der Startseite des Online-Tools 
Betätigen Sie nun die Schaltfläche „Umfrage starten“ gelangen Sie auf die nächste Seite. 
Hier beginnt das Benchmarking mit dem zugrundeliegenden Fragebogen (vgl. Abbildung 4).  
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Abbildung 4: Erste Seite des fragebogenbasierten Benchmarking 
Von nun an werden Sie in den Schritten des Benchmarkings nun aufgefordert, die einzelnen 
Fragen für Ihr Partikulierunternehmen individuell zu beantworten. Das fragebogengestützte 
Benchmarking umfasst insgesamt elf Fragenblöcke. Der erste Fragenblock umfasst zwei 
allgemeine Fragen. Das Benchmarking ist so aufgesetzt, dass die ressourcenorientierten 
Fragen nur für ein Schiff angegeben werden können. Sollte Ihr Unternehmen über mehr als 
ein Schiff verfügen, so tragen Sie dementsprechend bitte die Angaben immer nur für ein 
Schiff ein. Diesbezüglich werden Sie auf der ersten Seite aufgefordert den Namen des 
Schiffs einzugeben, für das die Angaben gelten (Abbildung 4). 
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Zehn weitere Blöcke enthalten Fragen zu den Themen „Ressource Schiff“, „Geschäftstätig-
keit“, „Rechtliche und steuerliche Grundlagen“, „Strategie“, „Leistungsangebot“, „Auftrags-







Abbildung 5: Gewichtung der Prozessbereiche 
In den bezeichneten Blöcken werden Sie aufgefordert die Fragen entweder durch Eingabe 
eines Freitexts, durch Einzelauswahl oder durch Mehrfachauswahl von Optionen zu 
beantworten. Nach der letzten Frage werden Ihnen Informationen zum Umgang mit Ihren 
Daten zugängig gemacht. 
 
Abbildung 6: Umgang mit Ihren Daten 
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Ein wesentlicher Aspekt ist hierbei, dass individuelle Identifikationsmerkmale (Name des 
Partikuliers, Name des Schiffs, Name des Betriebs) nicht miterfasst werden und – soweit 
erhoben – zum Zweck der Auswertung von den Daten getrennt werden. Eine Rückverfolgung 
ist dann nicht mehr möglich (vgl. Abbildung 6).  
Achtung: Sie haben jederzeit die Möglichkeit, das Assessment vorläufig zu beenden, um es 
zu einem späteren Zeitpunkt fortzusetzen. Hierzu muss die Schaltfläche „später fortfahren“ 
betätigt werden. Da nach jedem durchgeführten Schritt innerhalb des Assessments die 
aktuellen Eintragungen im System im registrierten Bereich des jeweiligen Anwenders 
gespeichert werden, ist dieses spätere Fortsetzen des Assessments jederzeit möglich. 
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4 Auswertung des Benchmarking 
Die Auswertung des Benchmarkings erfolgt jeweils im Anschluss an einen vollständig 
beantworteten Fragebogen. Nach Abschluss des Assessments werden Sie auf die zentrale 
erste Seite (des für Registrierte zugänglichen Teils) des Online-Benchmarking-Tools geleitet 
(vgl. Abbildung 8). Hier besteht nun die Möglichkeit, für das vollständig durchgeführte 
Benchmarking die Auswertung abzurufen. Darüber hinaus können Sie Ihre Auswertung und 
Ihre Angaben zum Fragebogen ausdrucken. 
 
Abbildung 7: Startseite für die Auswertungsansichten 
Nach dem Start der Auswertung erhalten Sie zunächst relevante Informationen zur 
Auswertung der Umfrage. Einleitend werden Angaben zur Darlegung der Ergebnisse des 
Benchmarking gemacht. Darauf folgt die Erläuterung zur Zusammensetzung der 
Benchmarking-Unternehmen. Schließlich werden ergänzende Informationen zum 
Benchmarking-Kriterium und weitere Hinweise zur Auswertung angeboten. 
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Abbildung 8: Erläuterungen zum Aufbau der Auswertung 
Nach diesen einführenden Erläuterungen können durch die Betätigung des Buttons 
„Auswertung starten“ die Ergebnisse des Benchmarkings aufgerufen werden. Die 
Präsentation startet mit einer Erläuterung zum Aufbau der Auswertung. 
Die Auswertung beginnt mit einer Kategorisierung Ihres Unternehmens. Hier wird Ihr 
Unternehmen einer Vergleichsgruppe zugeordnet.  
 
Abbildung 9: Kategorisierung Ihres Unternehmens 
Die Kategorisierung erfolgt entlang Ihres Schiffstyps. Im vorliegenden Benchmarking bilden 
jeweils Trockengüterschiffe und Flüssiggüterschiffe eine Vergleichsgruppe. Darüber hinaus 
wird Ihnen angezeigt, ob Ihr Unternehmen zu den Benchmarking-Unternehmen zählt. Dies 
stellt zur Interpretation der weiteren Auswertungen eine wesentliche Information dar. 
An die Kategorisierung Ihres Unternehmens schließt ein zusammenfassender Vergleich 
Ihres Unternehmens mit dem Durchschnittswert und mit den Benchmarking-Unternehmen 
Ihrer Vergleichsgruppe an.  
 
Abbildung 10: Kategorisierung Ihres Unternehmens 
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Die zusammenfassende Gesamtauswertung stellt die Ergebnisse des Benchmarkings 
anhand von 13 zusammengesetzten Kennzahlen in einem Liniendiagramm dar. Die 
Ergebnisse werden durchweg als Abweichung vom Mittelwert dargestellt. Der Mittelwert 
spiegelt dementsprechend die Durchschnittsergebnisse der Vergleichsgruppe wieder. Die 
Abweichung vom Mittelwert beinhaltet keine Bewertung der Ergebnisse, vielmehr bedarf jede 
Kennzahl einer individuellen Interpretation. Eine positive Abweichung sagt dementsprechend 
nicht aus, dass der erzielte Wert besser ist als der Mittelwert sondern „nur“, dass der erzielte 
Wert größer ist. Zur Unterstützung der Interpretation der einzelnen Kennzahlen werden im 
weiteren Verlauf der Seite Erläuterungen zu den jeweiligen Kennzahlen bereitgestellt. 
 
Abbildung 11: Kategorisierung Ihres Unternehmens 
Der dritte Teil besteht aus einer detaillierten Auswertung der Einzelergebnisse. Auch hier 
wird Ihnen ein Vergleich mit dem Durchschnittswert und mit den Benchmarking-
Unternehmen Ihrer Vergleichsgruppe angeboten. Zur Unterstützung der Interpretation der 
Ergebnisse wird Ihnen auch nochmals Ihre Vergleichsgruppe und die Anzahl der Datensätze 
in Ihrer Vergleichsgruppe mitgeteilt. Neben dem gezeigten Balkendiagramm werden in 
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Backend des Tools und Einführung in die 
Programmierung einer Auswertung 
 
Aus Sicht des Servers wird das IT-Tool durch eine Reihe von Dateien, die in einer 
Ordnerstruktur organisiert sind, repräsentiert. Zusätzlich ist eine 
Datenbankanbindung notwendig, die das Abspeichern der Daten ermöglicht. 
 
1 Datenbank 
Die Datenbank enthält alle im Tool hinterlegten Daten (z.B. Vorlagen, Erstellte 
Umfragen, Auswertungen sowie die Daten aller Antworten). Die Datenbank 
ship_excellence kann mit dem Programm phpMyAdmin administriert werden (siehe 
Abb. 1), welches standardmäßig auf jedem Apache Server zu finden ist. Die dazu 
notwendigen Zugangsdaten müssen dem Administrator bekannt sein. 
 
 
Abb. 1: Datenbankadministration mit phpMyAdmin 
 
2 Ordnerstruktur 
Die Dateien des IT-Tools sind in der in Abb. 2 gezeigten Ordnerstruktur organisiert. 
Dazu existiert noch ein weiterer Ordner in der so genannte core-Files zu finden sind. 
Für die Administration wichtig sind hier drei Ordner. Im Ordner globals findet man die 
Datei init.php in der alle serverseitigen Einstellungen, wie Pfade und zu ladende 
PHP-Skripte vorgenommen werden. Der zweite Ordner ist in den core-Files (eine 
Ebene höher als die in der Abbildung gezeigte Ordnerstruktur) zu finden. Dort 
befindet sich der Ordner jscripts in der mit Hilfe der Datei jquery.blockUI_core.js.php 
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Abb. 2: Ordnerstruktur des IT-Tools 
 
Die für die Auswertung wichtigen Dateien sind im Ordner functions zu finden.  
 
2.1 Auswertungsprogramme 
Im Ordner functions befinden sich zwei Dateien mit denen alle zum Benchmarking 
notwendigen Daten berechnet werden. Eine Dokumentation dieser Dateien ist im 
Anhang <VERWEIS> zu finden. Zum Verständnis der Dateien sind Grundkenntnisse 
der Programmiersprache PHP notwendig. Eine gute Referenz zu PHP-Befehlen ist 
auf der Seite http://www.selfphp.info zu finden. 
Hier sei darauf hingewiesen, dass diese Dateien für den im Projekt ShipExcellence 
entwickelten Fragebogen erstellt wurden. Sollten in Zukunft Änderungen an der 
Auswertung vorgenommen werden, so ist das Auswertungsprogramm bewusst so 
entwickelt worden, dass eine einfache Erweiterbarkeit möglich ist. 
 
2.2 Programmierung einer Auswertung 
Dieser Abschnitt bezieht sich auf die im IT-Tool im Unterpunkt „Auswertung“ 
vorhandene Möglichkeit die Daten für ein Auswertungsdiagramm zu berechnen. Es 
stehen hier zwei Eingabefelder zur Verfügung, in denen der Administrator ein PHP-
Programm einfügt. Im Folgenden wird eine kurze Referenz, der in diesen Feldern zur 
Verfügung stehenden Befehle und Variablen gegeben. Außerdem werden die 
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2.2.1 Befehlsrelevanz 
Im IT-Tool ist jede Antwort eindeutig durch die Angabe von drei Werten 
gekennzeichnet (siehe Abb. 3): 
wert ( survey_id, question_id, answer_id ) 
 
z.B. wert (16, 103, 256) 
Die Codierung der einzelnen Antworten ist im Administrator Modus nach dem Aufruf 
des Fragebogens sichtbar. In der Auswertung kann mit den folgenden Befehlen auf 
die einzelnen Antworten zugegriffen werden. 
 
 
Abb. 3: Eindeutige Codierung der Antworten im Fragebogen  
(nur im Admin Modus sichtbar) 
 
hatWert( survey_id, question_id, answer_id, [benutzer_id] ) 
Prüft ob die Antwort vom aktuellen Benutzer abgegeben wurde. Wenn ja, dann wird 
der Wert „1“ ausgegeben, falls nein, dann der Wert „0“. Wenn der Wert benutzer_id 
noch zusätzlich gesetzt wird, dann wird die Prüfung für die angegebene Benutzer ID 
(siehe Unterpunkt „Benutzer“) durchgeführt. 
wert( survey_id, question_id, answer_id, [benutzer_id] ) 
Gibt die Antwort des aktuellen Benutzers zurück. Wird der Wert benutzer_id noch 
zusätzlich gesetzt, dann wird der Wert der angegebenen Benutzer ID ausgegeben. 
mittel( survey_id, question_id, answer_id ) 
Gibt den Mittelwert aller Antworten zurück. 
anzahl( survey_id, question_id, answer_id ) 
Gibt die Anzahl aller abgegebenen Antworten zu der Frage zurück. 
alle( survey_id, question_id, answer_id ) 
Gibt einen Array mit den Antworten aller Benutzer zu dieser Antwort zurück. 
 
Des Weiteren stehen dem Administrator noch weitere Befehle zur Verfügung: 
benutzer() 
Gibt einen Array mit den Benutzer IDs aller Benutzer zurück. 
Codierung der Antworten 
ShipExcellence 
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userID() 
Gibt die ID des aktuellen Benutzers zurück. 
array_filter_2D ( $temp_arr, $temp_rows , $temp_filter ) 
Filtert einen zweidimensionalen Array $temp_arr mit Einträgen in bestimmten 
Reihennummern die in $temp_rows definiert werden, anhand des übergebenen 
Filters $temp_filter. 
meanvalue ( $temp_arr ,$var, $filter, $precision, $ID_FILTER=1 ) 
Gibt den Mittelwert einer Variable $var mit der Genauigkeit von $precision 
Nachkommastellen aus. Die Daten werden dabei durch den Array $temp_arr 
bereitgestellt, und der Array $filter beinhaltet die Namen der Filter, die zur 
Vorfilterung der Daten (Gruppierung) verwendet werden sollen. 
bmvalue ( $temp_arr ,$var, $filter, $precision, $ID_FILTER=1 ) 
Gibt den Mittelwert der Benchmarks zur Variable $var mit der Genauigkeit von 
$precision Nachkommastellen aus. Die Daten werden dabei durch den Array 
$temp_arr bereitgestellt, und der Array $filter beinhaltet die Namen der Filter, die zur 
Vorfilterung der Daten (Gruppierung) verwendet werden sollen. 
mostcount ( $temp_arr ) 
Gibt den Wert aus, der in dem eindimensionalen Array $temp_arr am häufigsten 
vorkommt. 
whatfilter  ( $temp_arr, $filter ) 
Gibt den Namen des Filters aus, in den die aktuelle userID gehört. Dazu muss der 
Array $filter mit den zu verwendenden Filtern und der Array mit den Daten 
$temp_filter übergeben werden. 
 
2.2.2 Zur Verfügung stehende Variablen 
In der Auswertungsroutine werden zwei Arrays berechnet, die alle zur Darstellung 
der Auswertung benötigten Daten beinhalten:  
$daten [’Kurzbezeichnung Kennzahl’] [$benutzerID] 
Beinhaltet die Antworten aller Benutzer zu einer Umfrage. Mit der Benutzer ID und 
der Kurzbezeichnung der Kennzahl kann man auf jeden gewünschten Wert 
zugreifen. 
$auswertung [’Kurzbezeichnung Kennzahl’] [$benutzerID] 
Beinhaltet die berechneten zusammengesetzten Kennzahlen aller Benutzer zu einer 
Umfrage. Mit der Benutzer ID und der Kurzbezeichnung der Kennzahl kann man auf 
jeden gewünschten Wert zugreifen. 
$filter 
Beinhaltet die Namen der aktuell verwendeten Filter. In der Datei Auswertung.php 
kann die Filtertiefe anhand der Variable $filtertyp eingestellt werden. 
Um auf die oben vorgestellten Variablen zugreifen zu können, müssen diese in der 
Auswertungsumgebung des IT-Tools (siehe Feld „Auswertung“ in Fehler! 
Verweisquelle konnte nicht gefunden werden.) verfügbar gemacht werden. Dies 
erreicht man durch den folgenden PHP-Code: 
ShipExcellence 
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global $daten, $auswertung, $filter, $allBenutzer; 
$userID = userID(); 
Hierbei wird zusätzlich noch die Variable $userID als die User ID des aktuellen 
Benutzers definiert. 
 
2.2.3 Zur Verfügung stehende Objekte  
Zur Veranschaulichung der Daten stehen dem Administrator verschiedene Objekte 






Abb. 4: Tabelle in der Auswertungsansicht 
 
Variablen: $tableHeader, $tableData 
Festlegung der Kopfzeile 
$tableHeader = array(“Kategorie 1“, “Kategorie 2“); 
Datenübergabe 
$tableData = array( Daten Kategorie 1 & Zeile 1, Daten Kategorie 2 & Zeile 2, Daten 
Ka 
tegorie 1 & Zeile 2, Daten Kategorie 2 & Zeile 2,...) 
 Beispiel (erste Zeile zu obiger Tabelle): 
$tableHeader = array(“Transportgut“,“Ihr Schiff“,“Erfüllungsquote“,“Benchmark“); 
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Abb. 5: Balkendiagramm in der Auswertungsansicht 
 
Variablen: $data, $graph_title_x, $graph_title_y, $force_min, $force_max, 
$X_axis_min, $X_axis_max, $LabelInterval, $graphHeight 
Datenübergabe 
$data = array(“Daten 1“ => Wert 1, “Daten 2“ => Wert 2, “Daten 3“ => Wert 3,...); 
Achsenbeschriftung 
$graph_title_x = “Bezeichnung der x-Achse“; 
$graph_title_y = “Bezeichnung der y-Achse”; 
Minimalen oder maximalen Wert festlegen 
$force_min = 0 oder 1; 
$force_max = 0 oder 1; 
$X_axis_min = Minimalwert; 
$X_axis_max = Maximalwert; 
Intervall der Beschriftung 
$LabelInterval = Intervalllänge; 
Gesamthöhe des Balkendiagramms 
$graphHeight = Wert in Pixeln; 









$graphHeight = 300; 
$data = array("Ihr Unternehmen" => $ich, "Mittelwert Ihrer Vergleichsgruppe" => 
$mean, "Benchmark in Ihrer Vergleichsgruppe" => $bm); 
ShipExcellence 
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Abb. 6: Stapeldiagramm in der Auswertungsansicht 
 
Variablen: $data, $graph_title, $graphHeight 
Datenübergabe 
$data = array(“Daten A“ => array(Wert A1, Wert A2,…,Wert An), “Daten B“ => 
array(Wert B1, Wert B2,…,Wert Bn)); 
Diagrammbeschriftung 
$dataBarLabels = array(“Daten A“, “Daten B“,...,“Daten X“); 
$graph_title = “Bezeichnung des Diagramms“; 
Gesamthöhe des Balkendiagramms 
$graphHeight = Wert in Pixeln; 
 Beispiel (zu obigem Diagramm): 
$ich = array(32,48,21); 
$mean = array(78,19,4); 
$bm= array(40,50,10); 
 
$graph_title='Prozentuale Anteile der einzelnen Betriebsformen an der gesamten 
Betriebszeit'; 
 
$data = array( 
"Ihr Unternehmen" => $ich, 
"Mittelwerte Ihrer Vergleichsgruppe" => $mean, 
"Benchmark" => $bm); 
 





  8 
 
 
Abb. 7: Kuchendiagramm in der Auswertungsansicht 
 
Variablen: $data, $graph_title, $graphHeight 
Datenübergabe 
$data = array(“Daten A“ => array(Wert A1, Wert A2,…,Wert An), “Daten B“ => 
array(Wert B1, Wert B2,…,Wert Bn)); 
$graph_title = “Bezeichnung des Diagramms“; 
Gesamthöhe des Balkendiagramms 
$graphHeight = Wert in Pixeln; 
 Beispiel (zu obigem Diagramm): 
$pie0 = 38.1; 
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Abb. 8: Liniendiagramm in der Auswertungsansicht 
  
Variablen: $data, $graph_title_x, $graph_title_y, $force_min, $force_max, 
$force_minmax, $X_axis_min, $X_axis_max, $graphHeight, $graphWidth 
Datenübergabe 
$data = array(“Daten A“ => array(Wert A1, Wert A2,…,Wert An), “Daten B“ => 
array(Wert B1, Wert B2,…,Wert Bn)); 
Achsenbeschriftung 
$graph_title_x = “Bezeichnung der x-Achse“; 
$graph_title_y = “Bezeichnung der y-Achse”; 
Minimalen oder maximalen Wert festlegen 
$force_minmax = 0 oder 1; (Minimum und Maximum definieren) 
$force_min = 0 oder 1; 
$force_max = 0 oder 1; 
$X_axis_min = Minimalwert; 
$X_axis_max = Maximalwert; 
Außenmaße Balkendiagramms 
$graphHeight = Wert in Pixeln (Höhe); 
$graphWidth = Wert in Pixeln (Breite); 
 Beispiel (zu obigem Diagramm): 
$ich = array(1,1,1,1); 
$mean = array(3.2, 2.2, 3, 3.5); 






$graphWidth  = 600; 
$graph_title_x = 'Reifegrad'; 
$graph_title_y = ''; 
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Abb. 9: Spinnennetzdiagramm in der Auswertungsansicht 
  
Variablen: $data, $graph_title 
Datenübergabe 
$data = array(“Netz A“ => array(“Bez1”=>Wert A1, “Bez2“ => Wert A2,…, “Bez n“ 
=>Wert An), “Netz B“ => array(“Bez1“=>Wert B1, “Bez 2“=>Wert B2,…,“Bez n“ => 
Wert Bn)); 
Diagrammbeschriftung 
$graph_title = “Bezeichnung des Diagramms“; 




 'Data 2'=>array('one'=>3,'two'=>2,'three'=>4,'four'=>7,'five'=>2)); 
 
